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La mejora de la calidad constituye un proceso de aprendizaje que comienza con la
jórmación y termina con ¡¿¿formación (ISHIKA WA, 1985, p. 33,).
Durante la década de los noventa la investigación del fenómeno de la calidad de la
empresa aplicada a los servicios bancarios se ha beneficiado de las aportaciones recibidas desde
diversas propuestas teóricas que han permitido ahondar en su estudio y profundizar en los
enfoques que rigen su gestión.
No obstante, en un acercamiento al panorama de investigación que se ha configurado hasta
el momento llamó nuestra atención la escasez de trabajos que, centrados en el análisis de la calidad
en los servicios, se interesasen por cuestiones relativas al compromiso orgamzatívo que conlieva
su implantación.
Dado que la Mejora Continua, el trabajo en equipo y la orientación al cliente son los tres
principios de la Calidad Total, la primera cuestión que surge es ¿cuál es el motor que guía la senda
de la empresa en aras de su Mejora Continua>?
Seguramente, las razones que permiten explicar el compromiso organizativo hacia la
mejora continua son múltiples, tal y como demuestran los factores que intervienen en los diversos
enfoques de Gestión de Calidad Total. La argumentación teórica de Anderson, Rungtusanatham y
Schroeder (1994) destaca los procesos de aprendizaje como pieza clave en el engranaje de la
mejora continua de las organizaciones. Este punto tiene tal relevancia que el modelo europeo de
gestión de la calidad total EFQM ha sido reformulado en abril de 1999 para poner mayor énfasis
en la gestión dinámica del conocimiento entre los distintos agentes de la organización y fomentar
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la implantación de innovaciones alejando la gestión burocrática que sufría. Igualmente, Fainé y
Tornabelí (1992) constatan que cuando la competencia ajusta márgenes, tipos de interés y —
comisiones, solamente dos factores pueden distinguir una entidad de otra : 1) la formación de los
empleados bancarios y 2) la calidad de los productos y servicios que se ofrecen. En definitiva, la
literatura y las asociaciones que promueven la calidad en las organizaciones han señalado a la
formación como uno de los factores diferenciales de los servicios bancarios.
El objetivo del presente trabajo es argumentar teóricamente y contrastar empíricamente el
efecto de los Programas de Formación en la Mejora Continua de la calidad con eficiencia
económica en la banca comercial. Al estudiar conjuntamente la evolución de los resultados
económicos y los de calidad, estamos atendiendo a los intereses de los principales agentes que
intervienen en la organización empleados, clientes y accionistas.
El marco que proponemos, y contando con una organización cuya cultura ha evolucionado
rápidamente en la década de los 90, se orienta fuertemente hacia los resultados y hacia las
personas. Si la gestión de recursos humanos y el aprendizaje organizativo se convierten en los ejes
sobre los que gira el éxito de la Calidad Total, nuestro modelo teórico convierte la gestión de la
formación en su piedra angular.
Los estudios de calidad de las organizaciones han surgido desde el área de marketing,
definiéndola como la adecuación al uso del cliente. De ahí que, las empresas orientadas al mercado
destacan en su habilidad de sentir y actuar sobre los incidentes y tendencias que tienen lugar en el
mercado.
La orientación al consumidor según explican Dean y Bowen (1994) significa que una
organización se concentra en proporcionar los productos y servicios que satisfacen las necesidades
del consumidor. Schneider y Bowen (1995) argumentan que esto es necesario pero insuficiente.
Para ellos, la orientación al cliente significa un compromiso organizativo que conlíeva que los
clientes y las empresas compartan interdependencias, valores y estrategias a largo plazo.
Desde el punto de vista de la Teoría de la Administración, esta conceptualización sugiere
que se pueden seguir muchas acciones para facilitar y animar a que los mismos empleados, e
incluso los consumidores contribuyan a la calidad competitiva.
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Debido a que los estudios de Calidad Total parten del área de marketing hemos
encontrado una laguna en el campo de Dirección y Organización de Empresas tanto a nivel
conceptual como a nivel empírico sobre los instrumentos que favorecen el compromiso de una
organización hacia la calidad del servicio. Aún esta afirmación es más fuerte y certera si hablamos
de servicios bancarios.
Hemos encontrado estudios que avalan la Mejora Continua de la eficiencia en la banca
comercial, entre los que destacan el trabajo de Pastor (1996) y el de Espitia, Polo, Salas (1990).
Este último trabajo nos ha parecido particularmente interesante ya que aborda la eficiencia
dinámica, es decir, el esfuerzo de las entidades de depósito por adaptarse observando las
innovaciones introducidas en su gestión.
Por otra parte, los estudios más relevantes sobre calidad de servicios bancarios realizan
un contraste estático y no estudian la evolución de la calidad en el tiempo (Rodríguez Parada,
1995; Lloréns, 1996; Padrón, 1995).
En este contexto, la relevancia estratégica de los planes de formación es un tema de
actualidad y vigencia con un amplio campo de investigación. Bosch y Viñas (1991, p. 192) en su
estudio La ocupación de bancarioy suJórmación señalan que “los planes de inversión en capital
humano por parte de las entidades que hacen banca minorista forman parte esencial de su
estrategia global y desempeñan en ella un papel relevante”. Igualmente, entre otros, los artículos
de Balcelís (1993) Los requisitos de laforinación del personalpara entidades bancarias ó Keltner
y Finegold (1996) Adding Value in Banking: Human Resource Innovation for Service Firms
destacan las políticas de formación para gestionar las habilidades y competencias de los
empleados.
ESQUEMA DE TRABAJO
liemos dividido nuestro trabajo en tres grandes bloques: Marco conceptual, Instrumentos
Metodológicos y Estudio Empírico. En la primera parte nos preguntamos y explicamos qué es la
Mejora Continua de la calidad de servicio con eficiencia económica en las oficinas bancariasEn el
segundo bloque indagamos los instrumentos a través de los cuales las organizaciones en general, y
las entidades bancarias, en particular. mejoran y aprenden a mejorar. En el tercero comprobamos y
5
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evaluamos el modelo de aprendizaje formal y mcjora continua en el estudio de un caso real.
Finalmente, extraemos tas conclusiones y ofrecemos líneas de debate.
Cuadro 1 Marco conceptual: Los Programas de Formación
como instrumento de Mejora Continua en las Oficinas Bancarias
CAP. 2
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LA BANCA MINORISTA EN APRENDIZAJE1
¡CAP. 1
Fuente: Elaboración propia
Primer bloque: Marco conceptual : Cap. 1 y Cap. 2
Segundo bloque : Instrumentos Metodológicos : Cap. 3 y Cap. 4




















































En el PRIMER CAPITULO revisamos la situación del sector bancario en la década de los
90. Constatamos que la estrategia de diferenciación ha conducido al sector hacia la Banca de
Relaciones. Observamos que si se quiere profundizar un poco más en las relaciones con los
clientes para conseguir fidelizarles hay que conocerles mejor. De ahí, que estemos pasando
actualmente a la Banca de Conocimientos. La unidad de estudio básica de las relaciones con los
clientes finales es la oficina. Padrón (1995). Lloréns (1995) Rodríguez Parada, (1995) enfatizan el
lugar de encuentro como punto de partida para mejorar la calidad de servicio. Igualmente, si
ahondamos en la Banca de Relaciones, tenemos que considerar al empleado como consumidor de
las acciones de calidad que él recibe en dicha organización, ya que el mismo trato que recibe,
ofrecerá al consumidor final.
En el SEGUNDO CAPITULO nos dedicamos al estudio de la gestión de la calidad en las
organizaciones de servicios bancarios. Observamos que la GCT (Gestión de la Calidad Total) es
una innovación administrativa que pretende a través de continuos saltos incrementales promover la
Mejora Continua de la organización. Las prácticas de gestión que se incluyen en el concepto de
Gestión de !a Calidad Total pueden tomarse por innovaciones en las “tecnologías de la
organización” - una innovación que permite a las empresas incrementar la productividad de la
mano de obra y del capital -. De hecho, definimos la GCT como una tecnología de la organización
basada en la ciencia que ofrece el potencial de incrementar la eficacia y la calidad (Tensen y
Wruck, 1998). La GCT se basa en la ciencia porque las personas reciben formación para emplear
métodos científicos en la toma cotidiana de decisiones.
En el TERCER CAPÍTULO pasamos a investigar el bloque de los instrumentos
metodológicos que favorecen dicha Mejora Continua. Argumentamos cómo la gestión de la Banca
de Conocimientos no es algo nuevo, pero supone considerar a la organización bancaria como una
organización basada en los conocimientos. Y ahí, empieza su complicación. Definir lo que es
conocimiento, es una tarea que todavía no ha sido resuelta y depende de la realidad y sujeto que
conoce. No obstante, a partir de la teoría de Recursos y Capacidades podemos estudiar el proceso
de aprendizaje organizativo y los distintos tipos de conocimiento que genera.
El aprendizaje se ve favorecido por distintos mecanismos como pueden ser la gestión de la
formación, las compensaciones económicas, la planificación de los servicios, diseño de normas y






esencialmente capacitar a los gestores bancarios para realizar mejor sus tareas ampliando los
canales de comunicación y formacion.
9.,
9.
Con la explicación relativa a la importancia del aprendizaje formal, en el CUARTO
a,CAPÍTULO pasamos a estudiar cómo se gestionan los Programas de Formación. Primero se
e
definen las necesidades de formación en la banca minorista. En la banca de relaciones y banca de
conocimientos se observa que son cruciales las habilidades de trato con el cliente y gestión de e”
mt
equipos para movilizar el máximo conocimiento posible y satisfacer las demandas del consumidor
mt
final. A continuación se diseñan y ejecutan los planes que satisfagan dichas necesidades. Y,
mt
finalmente, se evalúa el proceso de formación. Es esencial, que las inversiones de formación se
mt
reflejen en los resultados finales: mejora de los resultados financieros y de calidad. Sin embargo, y e,,
debido a que estamos trabajando en torno a la gestión de la calidad total, destacamos que se trata e’
e,
de invertir en prevención y diseñar un sistema sin errores, no en inspecciones y evaluaciones.
e’
e
En el QUINTO CAPÍTULO entramos en el bloque de Análisis Empírico. A la luz de
e
todo el armazón teórico anteriormente revisado ya estamos en condiciones de establecer y e,
contrastar empíricamente un correcto modelo conceptual que evalúe los Programas de Formación e
e,
orientados hacia la Mejora Continua de la calidad con eficiencia económica en las oficinas
e.
bancarias. El cuadro 1 muestra cl marco conceptual que ha guiado nuestro estudio en la e
generación de hipótesis. Dado que estamos defendiendo la oficina bancaria como unidad de e’
e
análisis hemos optado por centrarnos en una entidad bancaria con gran implantación en el ámbito e
español. La polémica respecto a los estudios sobre casos nos ha inducido a proceder en nuestra e’
e
investigación con suma atención.
e.
e
En el SEXTO CAPÍTULO reflejamos los resultados empíricos obtenidos. Con las e’
e
variables propuestas en el capítulo anterior realizamos las regresiones estadísticas que evalúan los e,
programas de formación, tal y como sugiere la revisión de la literatura revisada. Las variables e’
e
explicadas son la calidad y la eficiencia> Las variables explicativas son los programas de
e.
formación y las condiciones organizativas. Obtenemos regresiones para los tres períodos definidos e’
y contrastamos la validez interna y externa dc nuestro modelo.
e,
e,
La tercera parte de nuestro trabajo se ocupa, en el SÉPTIMO CAPITULO, de ofrecer las e’
e.
conclusiones y discusiones que se originan en torno a los temas planteados junto con las
e
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(VII’ 1> ESTRATEGIA DE DIFEREACIÁ (VONEN El. SECTOR BANQIRIO
La intensificación de la competencia en el sector bancario se ha reflejado en la calidad y
en la orientación hacia el cliente. En este estudio pretendemos ampliar esta idea desde una
perspectiva dinámica que se aproxime a la realidad actual de las entidades financieras.
Desde la perspectiva dinámica como la que defendemos, y que es congruente con estudios
previos (Espitia, I~olo y Salas, 1990: Lloréns, 1998; Rodríguez Parada, 1994; Sánchez Guzmán,
1997:) observamos que el proceso de adaptación de los servicios bancarios a los cambios del
entorno se realiza de manera gradual en el momento dc “contacto” con los clientes, es decir, en la
interacción empresa - cliente. Puesto que una de las características de este proceso es el
reconocimiento de la importancia del cliente interno, se hace necesario conjugar los aspectos
relativos a dos cuestiones: el cliente como referencia clave y el compromiso de los recursos
humanos hacia su satisfacción. Con esta finalidad, a partir de las primeras aportaciones que
surgieron en el campo del marketing de servicios financieros, se exponen los conceptos de
prestación de servicio bancario. marketing relacional y marketing interno.
Finalmente, en el presente capítulo detectamos que es en la oficina donde se materializan
las estrategias bancarias. En este nivel de análisis, consideramos oportuno repasar la tipología de
oficinas bancarias y, brevemente, hacer referencia a los diferentes canales alternativos de
distribución de servicios bancarios.
1. Banca dc Productos versus Banca de Relaciones.-
Nuestro estudio, hace referencia en exclusiva a los bancos y cajas de ahorros. Por ello,
bajo el nombre genérico de sector bancario, englobaremos tanto a los bancos como a las cajas de
ahorros españoles.
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Es evidente y manifiesto que las l7ntidades Bancarias han experimentado una importante y
profunda transformación desde finales de la década de los 80, tal y como observamos en los
cuadros 1 y 2.
9.
mtCuadro 1: Evolución del mareo del sistema bancario
MARCO ANTERIOR DEL SISTEMA BANCARIO MARCO ACTUAL DEL SISTEMA BANCARIO
• Un fuerte intervencionismo • Un sistema totalmente abierto y liberalizado.
* Una situación de cuasi-oligopelio • Una competencia más agresiva, no sólo
• Una competencia escasamente agresiva, entre Entidades Bancarias.
debido a la existencia de un cierto “status • Un mayor conocimiento y unas exigencias
que”, y a un mercado en el que, en cierta cada vez mayores por parte de la clientela.
forma, estaba asegurado para todos. • Una clientela cada vez más compartida y
• Una rentabilidad elevada debido a contar con menos exclusiva, menos fiel.
unos márgenes financieros envidiables en los • Un progresivo cambio estructural.
mercados de otros paises. • (‘eme consecuencia, unos márgenes
• Una orientación comercial dirigida financieros progresivamente más bajos.
principalemente hacia los productos • Una marketing de oferta.
• Un marketing de demanda en el que eran los • Una importancia cada vez mayor de las
clientes quienes toman principalmente la nuevas tecnologías
iniciativa de compra. • Nuevas formas de distribución : Banca
• Y una relación de “fidelidad” basada Electrónica, Banca Telefónica, Marketing
fundamentalmente en la confianza. Directo, Autoservícío~..
• Una orientación hacia el cliente mostrada a
través de la preocupación por localizarle,
conocerle en profundidad y satisfacerlo.
Fuente: Elaborado a partir de Ureola (1997)
Cuadro 2: características del sistema bancario actual
DEMANDA OFERTA
• Más diversificada • Mayor que la demanda
• Más formada e informada • Más competitiva
• Más exigente en sus condiciones • Más profesional
• Con mayores expectativas de la • Más agresiva
oferta. • Que tiene más dificíl corresponder a
la demanda.
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En resumen, el sector bancario español se caracteriza en estos momentos por una gran
competencia y una bajada de los tipos de interés que está causando una caída en los márgenes
financieros de las entidades. Los ingresos procedentes de las comisiones derivadas de la calidad
del servicio junto a una contención/reducción de los gastos de explotación tratan dc compensar la
reducción de los márgenes.
Bueno (1992) indica que el cambio de la actividad bancaria ha pasado claramente por tres
claras etapas:
1) De la Banca de Pasivo a la de Activo o Comercial, caracterizada la primera tanto por un
predominio de las operaciones de pasivo como por una actitud “pasiva” ante la competencia
del mercado; mientras que la segunda revela una actitud “activa” o más orientada al mercado.
2) De la Banca Comercial tradicional a la Banca Universal dc Productos y Servicios. La Banca
Universal actúa con una cartera amplia de productos y servicios y en fuerte competencia,
debido a una pérdida paulatina de margen financiero que ha de compensar con el cobro de
comisiones y con otros ingresos de tipo parabancario (ej. seguros).
3) De la Banca Universal de Productos y Servicios a la Banca de Relaciones. La Banca de
Relaciones es una Banca orientada al cliente que pretende relacionar e integrar en una misma
dirección todos los elementos de la cartera de productos y servicios, en una búsqueda de
maximización del nivel de satisfacción del cliente. Fernández y Suárez (1998) a este tipo de
banca la denominan Banca de Conocimientos, ya que destacan como recursos importantes la
reputación de la entidad, las asimetrias de información que explota, la cualificación de su
personal, cl dominio de las nuevas tecnologías, la calidad de la dirección, la capacidad de
innovación y, en definitiva, la capacidad de colocación de sus productos, lo que depende de la
red de relaciones que posea. Estos recursos intangibles van más allá de la mera información, de
hecho, en la banca de conocimientos no predomina la información en estado puro, sino el
conocimiento incorporado en las personas y grupos de la organízacion.
El cauce para que la Banca de Relaciones’ pueda lograr los objetivos pretendidos es la
configuración de una estructura de organización flexible. Flexibilidad que hay que entender como
la capacidad de adaptación y de reacción de la entidad a les cambios externos. Diseñar esta
organización implica una revisión en profundidad de actividades, procesos, sistemas,
comportamientos profesionales y actitudes personales. Fernández y Suárez (1998) sugieren que
particularmente se necesitan los siguientes cambios:
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a) Personal más cualificado y polivalente a todos los niveles
b) Mayor descentralizacion facilitada por la formación recibida y la distribución de información.
c) Nuevos sistemas de incentivos que destaquen la importancia a largo plazo del cliente, lo que
significa atender sus necesidades y conservarlo en el tiempo.
d) Estabilidad del personal que favorecerá el aprovechamiento de los conocimientos
especializados adquiridos con el tiempo sobre los clientes y la forma de hacer las cosas.
Por consiguiente, la Banca de Relaciones actual y, aún más, la Banca de Conocimientos
necesita instrumentos organizativos que promuevan la cultura de servicio y calidad.
1.1 Efectos de la implantación de la moneda única europea.-
La puesta en marcha de la unión monetaria europea en 1999 supone un cambio muy
importante para la industria financiera europea, puesto que los paf ses del viejo continente van a
otorgarse una nueva “constitución monetaria” que tendrá implicaciones inmediatas tanto sobre la
orientación e instrumentos de política económica, como sobre el comportamiento de los agentes
económicos y sociales.
Pero el euro no marca el inicio del hing-bang del sector financiero europeo, sino más bien
un acelerador de los cambios que ya se iniciaron hace más de una década y que han cambiado el
planteamiento-del negocio de las entidades financieras europeas.
El impacto del euro se puede clasificar en tres áreas. De una parte están los “impactos
estratégicos”, que hay que asociar a la posible reestructuración del mapa financiero europeo y al
incremento de competencia en el sector. IDe otra, están los “impactos operativos” que conllevarán
la aparición de nuevos productos, nuevos clientes, nuevos competidores y nuevos canales de
distribución. Y en tercer lugar, están los “impactos tecnológicos” vinculados a la creación de
nuevas plataformas capaces de hacer frente al cambio de unidad de cuenta y al problema del efecto
del año 2000.
¡ l,,.,~ A.>. 1>.~ ~rnn~nolpc c.c*ro*p1y ., Anc.9rrn! bloc nnr loc pntilol,’c A~. ripnAcfln el
‘ulla •.A¼> lao jJIlll~.>l~Ul%»O’.>O LI UL~>$lL&O ‘ll.>OUl 411L>l>•L>O ¡-‘~-~~
para hacer frente a la creciente competencia que se deriva del mercado único bancario ha sido la
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de aumentar el tamaño de las empresas (Martin, Sáez, 1997).La literatura sobre dimensión de las
empresas bancarias es muy abundante> Los principales argumentos que han venido esgrimiéndose
en favor de la misma son, básicamente, los siguientes:
a) Aprovechar economías de escala y gama.
b) Fortalecer la posición en el mercado nacional o regional.
c) Dimensión mínima para actuar en el mercado global.
d) Escudo protector frente a eventuales OPAs hostiles.
La débil consistencia entre teoría y práctica empírica no ha sido obstáculo, sin embargo,
para que en todos los paises de la Unión Europea, se hayan desarrollado importantes procesos de
redimensionamiento de las entidades> Como consecuencia de ello, no sólo ha aumentado el tamaño
medio de las empresas bancarias, sino que se ha reducido significativamente su número y ha
aumentado el grado de concentración del mercado.
Junto al aumento de dimensión, las entidades bancarias de la Unión Europea han
desarrollado otras estrategias para reducir costes y aumentar la productividad, que han ido desde el
reajuste de plantillas y redes de oficinas hasta cambios en la organización para conseguir una
gestión más ágil y desburocratizada.
La situación de la banca minorista en la década de los 90 puede apreciarse en los cuadros
3 y 4>
Cuadro 3: Evolución de oficinas y empleados entre ¡989 y 1994
en países europeos, EEUUy Japón
Número de oflcinas Número de empleados (Miles)
989 1994 DIFERENCIA 1989 1994 DIFERENCIA
(%) (%)
Bélgica 19>211 17.040 -11.30 70,0 76,3 -3,42
Francia n.d. 26.180 n.d. 443,1 408,8 -7,74
Alemania 39>651 44.436 + 12,07 n.d. n.d. n.d.
Italia 13.697 19>984 ±45.90 325,1 339,1 +4,31
Holanda 8.006 7.269 -9,21 1117,4 109,0 -7,16
España 34.511 35.591 +3,13 248,3 246,1 -0,89
Reino Unidos 13.467 11>075 47,76 414,2 359,4 -13,23
Estados Unidos 47.390 55.573 ±17,27 1>529 1>148 -3,07
Japón 14.045 14>823 ±5,54 397 414 +4,28
Fuente: Martin y Sáez (1997) a partir de OCDE, Bank profitability (/985-1994)
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El cuadro 3 recoge la evolución del número de oficinas y del número de empleados en los
sectores bancarios de siete países de la Unión Europea, Estados Unidos y Japón a lo largo del
periodo 1989-1994.
En el período 1989-1994 la red de oficinas no ha experimentado una tendencia a la baja,
como cabría esperar en función de los argumentos teóricos y de la evidencia empírica disponible,
que situaban en las unidades de producción bancaria, esto es, en las oficinas, la principal fuente de
obtención de economias dc escala y de gama>
Cuadro 4: Tamaño de las oficinas, productividad; coste laboral por empleado y coste
laboral unitario en las entidades de depósito de siete países de la Unión Europea, Estados
Unidosy Japón (1985-1994)
A oti vos >Oflc,,uj 1> mii ¿aJos-CAe,ña Ac e os cruploado (>Ostcs’crnp toado Cos¡c aI,o re, uní lario
(mi 1. [Cas) (Nl iii, Leus) (miles ecos) (xl 000)
1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994
Bélgica 11,47 34,59 2,85 4.48 4.02 7,72 29,17 58,56 7.25 7,58
Francia n.d. 90,68 md. 15,61 3,99 5,8) 36,14 52,24 9,06 9,00
Alemania 30,16 67,96 n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. né. ud. n.d.
Italia 76,09 64,45 23,74 16,97 3,21 3,80 49>72 55,79 15,51 14,69
Holanda 42,98 89.36 19,31 15,00 2,23 5,96 26,51 57,75 11,91 9,69
España 9>58 19,57 7,49 6,91 1,28 2,83 24,04 38,79 18,90 13,70
Reino Unido 37,64 84,01 24,97 32,45 1,51 2,59 28>02 37,42 18,59 14,45
FE UU 83,72 60,35 36,56 =6,67 2,29 2,26 33,75 34,60 14,74 15,29
Japón 239,1 0 283,0 35,96 27,93 6,65 13,71 39,25 70,69 5,90 5,15
Fuente : Martin, Sáez (t99>7)
En el cuadro 4 se recogen cinco ratios sobre tamaño de oficinas, productividad, coste por
empleado y competitividad que pueden ofrecernos un buen balance del comportamiento
competitivo de las entidades de depósito de siete países de la Unión Europea, Estados Unidos y
Japón a lo largo del período, 1985-1994. Llama la atención, en primer lugar, el reducido tamaño de
las oficinas bancarias españolas en relación con las de otros países. Por volumen de activos, son
las de menor tamaño, y sólo superan a las de Bélgica por número de empleados. Esta pequeña
dimensión repercute, obviamente, en los bajos niveles de productividad del trabajo de las
entidades de depósito españolas. En segundo lugar, cabe señalar que los costes laborales por
empleado de las entidades españolas, que en 1985 eran los más bajos, han experimentado un
crecimiento muy importante a lo largo del periodo. En tercer lugar, los costes laborales por unidad
de activo, que pueden considerarse como un indicador sintético de la competitividad del sector,
eran en España. al principio del período, los más altos de la tabla. En 1994, sin embargo, gracias al
fuerte incremento de la productividad, la situación había mejorado sensiblemente, y podría haberlo
18
CAP 1: ESTRÁ TEGIA DE DJEERENCYA ClONEN EL SECTOR BANCARIO
hecho aún más de no haber sido por el crecimiento de los costes por trabajador, que han acabado
absorbiendo casi el 80 por ciento de aquellas ganancias.
EFECTOS DEL EURO EN LAS ACTIVIDADES BANCARIAS.-
Para observar los efectos del euro en el sector bancario, es necesario señalar que el tamaño
del mercado, no conlíeva necesariamente que la búsqueda de economías de escala produzca
ventaja competitiva. De ahí, que Canals, (1999) acentúe la necesidad de especialización de los
bancos universales.
El euro provoca transformaciones desiguales según el tipo de negocio (Guindal, Díaz-
Varela, 1997; Carbó, Coello, 1997; Lagartos, 1999; Canals, 1999):
BANCA MAYORIS>l>A: Es evidente que será la primera actividad bancaria en sentir los efectos de
la implantación del euro. Esta actividad se tendrá que enfrentar a una mayor competencia en la
captación de recursos por parte de los grandes inversores institucionales. Estos contarán con un
mercado de capitales mucho más liquido y amplio, y son los principales beneficiarios del aumento
dcl ahorro privado ante el temor que produce una crisis a medio plazo de los sistemas públicos de
pensiOnes. Además, al desaparecer las barreras de las monedas nacionales, las bancas mayoristas
integradas en los países de la Unión competirán entre ellas sin límite.
BANCA MINORISTA: Aqui existe mayor polémica sobre el impacto del euro, tanto a nivel
europeo, como a nivel español. Existe una opinión muy generalizada de que la banca minorista
debe seguir teniendo un importante componente nacional y local. La tupida red de oficinas va a
seguir constituyendo una importante barrera de entrada a la competencia extranjera. Esta opinión
la comparten de una manera especial los dirigentes de cajas de ahorros, que estiman que su
negocio va a ser el que menos sufra el impacto del euro, debido a la legislación mercantil, bancaria
y la fiscalidad es específica de cada país
Sin embargo, los banqueros utilizan un tono distinto. En opinión de Blessey, experto de
Coopers & Lybrand, (El País, 19 dc Abril de 1998): “el problema de fondo es que no existe aún
níngún banco mundial. Hay entidades muy grandes, que actúan en muchos países, pero no existe el
equivalente en banca a lo que es, por ejemplo, Coca-Cola. Las fusiones y compras, tanto en EEUU
19
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9.
como en Europa se están haciendo en función de la capacidad y el dominio estratégico actual y
con vistas al futuro de las entidades, pero pensando en los mercados nacionales”.
9.,
Lagartos (1999) sostiene que excepto por adquisiciones o fusiones de bancos, el nuevo
mercado de moneda única no va a tener expansión global en el negocio de la banca al por menor.
Sólo en segmentos muy específicos de clientes privados de altas rentas-patrimonio se podrán
ofrecer servicios y productos globales, tal como ocurre con los fondos de inversión”.
NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS: Se espera que continúe la transformación que
se está observando en la colocación del ahorro, tendente a desplazarse desde los depósitos
tradicionales hacia otro tipo de productos más sofisticados, a través de una desintermediación
vinculada que, no obstante, permite obtenerjugosos ingresos vía comisiones . Y este aspecto cobra
especial importancia, ya que nos encontramos en un contexto de mercado muy competitivo con
estrechos márgenes financieros.
Canals (1999) advierte que las fusiones en banca minorista no deben entorpercer el
potencial innovador de cada banco fusionado. La innovacion se suele llevar a cabo en bancos
pequeños. Por ello, el énfasis en las economías de escala puede ser peligroso si no se atiende a los
procesos de innovación.
INTERNACIONALIZACION : El estrechamiento de los márgenes financieros en el sistema
bancario incentiva la búsqueda de nuevos mercados geográficos en el sector bancario. Y por la
proximidad cultural, América Latina aparece como el área más apropiada para la expansión de la
banca española. Al mismo tiempo, el sector bancario latinoamericano atraviesa una etapa de
enorme dinamismo caracterizado por flísiones y privatizaciones que tratan de reducir sus costes
de transformacíon.
En síntesis. cl euro afectará fundamentalmente a los negocios de banca corporativa, en
donde se pueden conseguir economias de escala. Los negocios relacionados con banca privada o al
por menor a corto plazo no se verán afectados, excepto por nuevos sistemas y canales de
distribución. Canals (1999) destaca que en la banca al por menor las economías de escala se
consiguen en bancos de tamaño mediano, de ahí que el tamaño no sea una variable competitiva en
la zona del curo y que se revelen como factores decisivos la innovación y la calidad del servicio
percibido por los consumidores.
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2. Estrategia de diferenciación: Orientación hacia el cliente.-
Ante este entorno competitivo las entidades bancarias se preparan para un cambio
permanente dc sus actuaciones competitivas. Percibir el cambio es necesario pero no suficiente,
tambien se requiere gestionarlo adecuadamente. El éxito estará en las entidades que mejor sepan
atraer y atender a sus clientes, tengan un personal más formado y motivado, consigan una mayor
capacidad de distribución y sepan aprovechar las oportunidades de negocio, en definitiva, en la
diferenciación 1 de su servicio y su percepción por parte del cliente.
Sostenemos que para tener éxito en el mercado bancario actual es absolutamente
necesario enfocar la actividad comercial con una perspectiva de Orientación hacia el cliente.
(Castelló, 1996, (Jrcola, 1996, Huete 1996, Rodríguez Parada, 1996; Fainé y Tornabelí, 1992).
En la literatura se han propuesto diversas definiciones de lo que se puede entender por
orienhtít>it>n batía el cliente, en entre todas ellas, destaca la desarrollada por Kohl el al. (1993).
Según estos autores una empresa orientada hacia el cliente es aquella cuyas acciones son
consistentes con cl concepto de marketing. Ello supone que los distintos departamentos de la
empresa llevan a cabo actividades orientadas a desarrollar una mejor comprensión de las
necesidades actuales y futuras de los consumidores y de los factores medio ambientales que les
afecta (generación de inteligencia de marketing), que dicha información es compartida por todos
los departamentos (diseminación de la información), y que se genera a nivel organizativo una
respuesta dirigida a sati.sfhcer esa necesidad.
En función de la situación de cada entidad en el mercado, se establece la estrategia o
estrategias de clientes más adecuadas a los objetivos que se persigan. A tales efectos, se deberá
optar por desarrollar estrategias de:
• Atracción : Para la captación de nuevos clientes
• Vinculación : Para el incremento de volumen de negocio.
• Fidelización : Para el mantenimiento de las posiciones consolidadas.
• Abandono : Para el alejamiento o admisión de pérdida de un cliente
¡ Portcr (1980,1985) identifica tres tipos de estrategias para unidades empresariales: liderazgo en costes, diferenciación y
segmentación>
La estrategia de lidera2go en costes se propone obtener una ventaja competitiva mediante costes más reducidos> Una
empresa con una estrategia de diferenciación pretende alcanzar una ventaja competitiva mediante la creación de un
producto o servicio que se perciba como único. La estrategia de segmentación se basa en las dos anteriores y su objetivo
es centrarse en un segmento del mercado con el fin de superar a otras empresas que compiten con objetivos más amplios>
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En cualquier caso, lo que toda entidad trata de hacer es vincular al máximo a sus clientes —
e,hasta el punto de hacerlos preferentes o exclusivos. La cuestión es cómo potenciar dicha
e’
vinculación a través de “ventas cruzadas”, es decir, la colocación de productos bancarios de activo e’
ey pasivo a los clientes existentes, a partir de un producto o servicio bancario que actúe como
e,
“inductor”(Faine y >lornabell, 1992). e,
e’
eLos esfuerzos realizados en el conocimiento del mercado y de los clientes, la e
segmentación, la determinación de clientes estratégicos configurándolos en carteras y el desarrollo e’
de las estrategias de clientes y segmentos culminan en cl “contacto” con nuestros clientes, e’
e
e
Para ello, es necesario tomar la iniciativa y contactar con los clientes objetivo. A este
e
proceso de contacto se denomina “Gestión l’roactiva”. La gestión proactiva es aquella en la que el e
gestor toma la iniciativa de contacto con el cliente con el fin de lograr un objetivo comercial e
epreviamente definido. Por su parte, la gestión relacional, es aquella cuya función principal es
e
atraer, mantener y fortalecer las relaciones con los clientes; se fundamenta en pasar de ser e,
“vendedores” de productos a “gestores” de clientes. I..a razón de ser, tanto de la gestión proactiva —
e
como de la gestión relacional, se halla en incrementar la vinculación y fidelización con los clientes
e
estratégicos, en hacerlos exclusivos o preferentes de la entidad, en potenciar la “proximidad” e
hacia ellos, en definitiva, en obtener su confianza y ganar su credibilidad, e,
e
e’
Castelló (1996) indica que en el sector bancario las estrategias de diferenciación se han
e’
plasmado en la mejora de la capacidad tecnológica, la potencialización de la calidad de servicio y e,
segmentación de la clientela En la actualidad lo que se pretende es no romper el vínculo con el —
cliente. Fainé y Tomabelí (¡992) sugieren que la estrategia dirigida a aumentar la fidelidad de
e
los clientes es la búsqueda de la calidad total. e’
e
e
I>lasta ahora se ha presentado el fenómeno de la diferenciación como un fenómeno estático
e
ya que se ha visto la necesidad de establecer un marketing de relaciones para favorecer el nivel de e’
satisfacción y la fidelidad. —>
e’
e
Ahora bien, Sánchez y Guzmán (1997) señalan que es necesario ampliar esta idea desde —
e
una perspectiva dinámica que sea más fiel a la realidad actual de las entidades financieras, en
e’
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una empresa sino los cambios que se producen en ese comportamiento. Se hace necesario un
proceso dialéctico entre aquellos elementos de la empresa que van a participar en la gestión y
comercialización del servicio. En este sentido, se presentan verdaderos problemas de cooperación
relacional entre departamentos. En cualquier caso, hay dos ejes principales a considerar en un plan
de calidad
• los clientes como referencia fundamental,
• y la movilización en esa dirección de todo el personal.
Igualmente, Castelló (1996) señala que dos grandes áreas de gestión, como son el
marketing y los recursos humanos deben actuar coordinadamente. Berry (1997) indica que este
escenerario requiere un amplio programa de formación de los empleados, un eficaz sistema de
información orientado a la gestión comercial y un sistema de control sistemático y periódico
(Berry, 1995).
Desde una perspectiva dinámica como la que en estos momentos se sostiene, se aprecia
que el proceso de adaptación de los servicios bancarios a los cambios se realiza de manera gradual,
a través de un proceso continuo de interacción empresa-cliente (1-fuete, 1996 Rodríguez Parada,
1996).
Un estudio que investiga la perspectiva dinámica en el sector bancario español es el de
Espitia, Polo y Salas (1990). Observamos que dicho estudio se centra exclusivamente en observar
el objetivo de eficiencia y no tiene en cuenta la calidad. En el análisis de la eficiencia dinámica
considera el comportamiento innovador, en cuanto a productos y procesos nuevos, de los Bancos y
de las Cajas de Ahorro. Dichos autores controlan la rapidez en que se introducen dichas
innovaciones según las características del mercado y de las empresas adoptantes. Comprueban que
la mayor rapidez en la adopción de innovaciones ocurre para niveles intermedios de concentración
y, por tanto, de competencia en dichos mercados.
Respecto a las innovaciones a realizar en la década de los noventa, Fainé y Tomabelí
(1992), señalan que los puntos de venta cambian su función y apariencia de la siguiente forma:
a) La banca trata de reducir el personal dedicado a tareas administrativas. Las tecnologías
de la Información y Comunicación acaban con el trabajo burocrático de los puntos de
venta, debido a que las sedes centrales de las entidades bancarias tienen a su cargo la
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el
b) Las oficinas pasan a ser en centros de prestación de servicios personalizados. Los
elempleados se convierten en expertos en negociar, porque la venta de productos
el
financieros es más compleja. En este momento los empleados tienen que tener en
cuenta el perfil de los clientes potenciales y las condiciones de la competencia. Las e’
e
operaciones rutinarias y que no exigen un trato personal (depósitos, reintegros,
e’
información sobre movimientos de cuentas corrientes, etc.) tienden a estar a cargo de e
e’los cajeros automáticos
el
e) Algunas oficinas se especializan dentro de un servicio universal. En las grandes
ciudades, las oficinas de barrios cuya población haya envejecido ven cambiar la e’
e,
composición de su clientela, con un aumento de los ahorradores netos y una
e>
disminución relativa del número de operaciones activas, especialmente en operaciones e
ede préstamos hipotecarios. Por segmentos, las zonas de ingresos medio-altos requieren
a
de personal más orientado hacia la gestión de patrimonios, mientras que en las zonas de




e’En este contexto, el personal dedicado a la actividad de los servicios debe estar dispuesto
e
a servir y también debe ser capaz de servir. Para Berry (1995) un paso fundamental para conseguir e,
la calidad en el servicio es invertir en el desarrollo de habilidades y conocimientos de los e’
e
servicios, darles preparación para servir, y al hacer esto, alentar su deseo de servir,
e
La clave está en comprender no sólo qué hay que hacer, o cómo deben realizarse los e’
e’
servicios, sino por quéZ la excelencia en el servicio es importante tanto para la organización como
para el empleado individual (Sánchez Guzmán,1997). El desarrollo de las habilidades y
e’
conocimientos es una actividad compleja y de muchas facetas que se debe plantear, apoyar y medir
e’
tan cuidadosamente como la misma mejora de la calidad, y dirigir con la mirada puesta en los e’
a





Para Dean y Bowen (1994), Schneider y Bowen (1995), la orientación hacia el cliente
e’
significa un compromiso organizativo tal que los clientes y las empresas compartan e
interdependencias, valores y estrategias a largo plazo. Para ello, las empresas fomentan el contacto e’
e’
e’
2 ~ “qué”, “cómo” y “por qué” del cunocimiento es explicado en el capitulo III al tratar la evolución de La Banca de e,
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con el consumidor, recogen información dc sus clientes sobre sus necesidades, y la utilizan para
desarrollar productos y servicios.
Pero, ¿qué necesita en concreto una entidad orientada hacia el cliente? La comprensión de
las rutinas de trabajo que tienen lugar en esas interacciones es un elemento esencial para entender
mejor la orientación hacia el cliente.
Este es precisamente uno de los objetivos de este capítulo: comprender lo hay de
especifico en la prestación de servicios bancarios, y extraer las consecuencias a nivel organizativo,
y en particular, en política de desarrollo de habilidades para conseguir mejorar de forma continua.
3. Características de los servicios bancarios.-
hacia finales de la década de los 70 los investigadores y académicos del área maketing
deducen que los servicios difieren de los bienes en el grado de tangibilidad que presentan.
Simultáneamente aparecen los estudios de Eiglier y Langeard (1977) en Francia, Bateson (1972)
en Inglaterra, Grónroos (1978) en Finlandia, y Shostack (1977) en Estados Unidos.
La gran diferencia con la fabricación de un producto reside en el hecho de que el cliente
está presente en ]a prestación del servicio. Las interacciones o contactos entre el proveedor de
servicio y el cliente se han denominado “encuentros de servicio” o “momento de verdad”. La
gestión de estos episodios acumulados en el tiempo es el principal desafio para las organizaciones
de servicíos.
En los encuentros de servicios se produce un intercambio económico y otro social en
paralelo. Las relaciones que tienen lugar en las interacciones pueden observarse desde cuatro
perspectivas:
1> Económica: Lefwich (1966). Blau (1964), Williamson (1915), Jensen y Meckling (1976);
2. Psicológica y sociológica : Dwyer, Schurr y Oh (1987). Entre ellas la teoría de la respuesta
afectiva de Karney y Bradbury (1995), la teoría de la interdependencia social de McCal!um y
Harrison (1985). y la teoría del rol de Solomon, Suprenant, Czepiel y Gutman (1985).
3. Comercial: Bitner (1990), Bendapudi y Beny (1997), lacobucel y Ostrom (1996), Crosby y
Stephens (1987).
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4> Legal : MaeNeil (1980), Kaufman y Stern (1992).
Los encuentros de servicios pueden clasificarse según Heskett, Sasser y I-Iart, (1993) en:
1> Encuentros rutinarios, en los que todo transcurre según lo planeado.
2. Encuentros de recuperación, que se producen cuando el cliente se queja debido a un previo
encuentro defectuoso.
Milis y Margulies (1980) definen tres tipos de servicios según la naturaleza y la intensidad
del contacto o interacción entre el empleado y el consumidor:
1. Servicios de interacción mínima donde la comunicación directa entre el proveedor y el
consumidor es escasa y estandarizada ya que los clientes tienen claras expectativas sobre lo que
van a recibir del servicio.
2. Servicios de interacción en las tareas donde los proveedores del servicio preguntan al cliente
cómo quieren el servicio. Los clientes saben lo que quieren pero no cómo y los empleados
pregUntan para despejar la incertidumbre.
3. Servicios de interacción personal donde no hay solamente incertidumbre sino también
ambigtiedad. En este caso, los clientes demandan servicios de forma imprecisa y no piden una
solución concreta. La ambigúedad ha sido un concepto confundido frecuentemente con
incertidumbre, y expresa la dificultad en discernir el significado. la interpretación definitiva de
una situación. Mientras que la ambigaedad se refiere a la multitud de segnificados, la
incertidumbre es la diferencia entre la información que disponemos y la que necesitamos para
reconocer las características de un problema (Hedberg. 1981). Esta distinción nos va a útil en
posteriores capítulos.
En el tercer tipo de servicios se necesita una involucración o compromiso completo del
empleado> Son servicios también conocidos como “emergentes”. A diferencia de los servicios
debidamente planificados y dirigido, frecuentemente conocidos como “McDonaldficación o
Disneyficación”, en los servicios emergentes los empleados necesitan dialogar e implicarse,
cognoscitiva y afectivamente, en un grado superior en las interacciones con el cliente para
reconocer sus necesidades del cliente, de ahí su nombre, emergente (Van Maaen and Kunda,
1989). Johnsen (1999) sostiene que cl servicio emergente es el servicio que requiere estar alerta a
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las necesidades de los clientes, su empatía y toma de decisiones, mientras se evalúa las
situaciones complejas en el proceso de diálogo con el cliente3.
Una vez que hemos ubicado el estudio de los servicios bancarios dentro del estudio
general de los servicios, desarrollamos a continuación las particularidades que lo definen.
Rodríguez Parada (1994) nos explica que estudiar la dinámica de la prestación bancaria
nos lleva a identificar las principales dimensiones que intervienen en su proceso:
• Por un lado, una dimensión o realidad Humana, referida a las personas que participan en el
proceso de prestación del servicio. Consideramos al empleado de la entidad financiera (recursos
humanos) como un destinatario4 del servicio que, con frecuencia, actúa como coproductor del
mismo.
U Por otro, una dimensión o realidad Tecnológica, referida al soporte fisico y tecnológico que
posibilita la relación bancaria entre proveedor y cliente
• Y, en tercer lugar, una dimensión o realidad propiamente Bancaria, referida al conjunto de
productos-servicios bancarios que se ofrecen al mercado y a sus características distintivas. Las
necesidades financieras a satisfacer son: liquidez, rentabilidad, transferencias, gestión de riesgos,
información y consejo ó experiencias. La amplitud y profundidad de este conjunto diverso de
necesidades se conjuga con la gran variedad de perfiles del cliente bancario actual. La
consecuencia inmediata es la personalización del servicio y el diseño de una gama de servicios
bancarios cada vez más amplia, novedosa y sofisticada.
Las características que presenta el proceso de prestación bancaria podemos agruparlas,
siguiendo a Rodríguez Parada (1994) en dos categorías tal y como se muestra en el cuadro 5. Tales
categorías aparecen en el cuadro 5 y son las siguientes:
Mumby y Putnam (1993); Martín e/aL. ([998) estiman que para mejorarel rendimiento común en las interacciones
entre personas es preciso reconocer dos conceptos la racionalidad limitada y la emocionalidad limitada> Mientras que la
capacidad de plantear y resolver problemas (racionalidad limitada) es limitada, la emocionalidad debe ser limitada para
cuidar y favorecer las relaciones interpersonales. La emocionalidad limitada implica ser emocionalmente natural dentro
de una organización>
4 En el apartado 4 dc este capitulo que tratas sobre el Marketing Relacional y la cadena de clientes explicamos el
alcance y significado de la consideración del empleado como un cliente>
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Fuente : Rodríguez Parada (1994. p.28)
a) Características intrínsecas: Son las carácteristicas que se derivan de la propia naturaleza del
servicio. Según Zeithalm, Parasuraman y Berry (1985) engloba las siguientes características:
• Intangibilidad: Los servicios bancarios se basan en el proceso de la información. La
información es el resultado más intangible del servicio y puede ser presentada cara a cara o
través de las tecnologías de la información y comunicación. Debido a que el servicio bancario
se realiza mediante compromisos de la entidad hacia el cliente y viceversa, en la relación entre
ambas partes debe primar la confianza y la seguridad en que esos compromisos se van a llevar
a cabo de una manera satisfactoria (Sánchez Guzmán, 1997). Muchas veces se intenta presentar
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al cliente algo tangible , una tarjeta de crédito, un talonario, una libreta, etc., pero esos objetos
tienen carácter simbólico puesto que representan al servicio, pero no son el servicio.
• Jnseparabilidadproducc¡on y consumo del servicio financiero. Cuando se presta un servicio ‘el
cliente está en la propia fábrica” (Donnelly, Beny y Thompson, 1989). La inseparabilidad
también implica que el productor y cl vendedor son una misma persona (Lovelock, 1981) que
desempeña la distribución directamente, situación en la que las funciones de marketing y
producción se confunden e interactúan (Grónroos, 1978). El personal de contacto con el cliente
(personal de primera línea ó jhont o/fice.) se puede considerar un elemento clave de la
organización (Davidson, 1978). Por otra parte, la inseparabilidad de producción y consumo
exige, asimismo, la colaboración del cliente en el propio desarrollo de la prestación. Ampliar el
papel del cliente como “coproductor” del servicio puede ser un método útil y valioso para
adecuar la capacidad de servicio a las exigencias de la demanda, aunque esta oportunidad esté
condicionada, en último término, por la disposición de una buena base segmentada de clientes
que permita identificar aquellos segmentos más capacitados y predispuestos a la participacion
activa en el servicio. Por último, es fundamental que en la entidad exista un acoplamiento
perfecto entre recursos humanos y técnicos.
• Heterogeneidad: La heterogeneidad se relaciona con la variabilidad potencial en el desempeño
de los servicios o con la dificultad para estandarizarlos. Conceptualmente no es sencillo
estandarizar una actuación humana, pues su componente subjetivo dificulta, en extremo,
cualquier tipo de normalización. Es impensable, por otra parte, la aplicación de un estricto
control técnico sobre comportamientos y actitudes en la banca, en la forma en que
habitualmente se supervisa un producto industrial (Lazko, 1988). Por parte de la entidad se
deben promover una serie de condiciones para que la prestación del servicio se realice de la
mejor manera posible, ya que ello contribuirá a obtener un servicio de calidad y una clientela
más satisfecha. Es por ello que actualmente las entidades conciban que el camino hacia un
servicio competitivo y de calidad pase por mejorar el capital humano de la entidad a través de
la implantación y ejecución de planes de formación (Sánchez Guzmán, 1997).
• Carócíerpercedero: Los servicios no se pueden almacenar. El servicio se ofrece en un lugar y
un tiempo especificos, y para un cliente determinado. A su vez, la intensiva participación del
elemento humano en la prestación hace necesaria su disponibilidad puntual y la adaptación
continua a las necesidades y expectativas del cliente. Todos estos factores dificultan la
adecuada coordinación entre oferta y demanda bancaria, es decir, entre recursos y capacidades
del proveedor y exigencias del cliente. Berry y Cooper (1990) exploran el concepto de
“convenience”, traducido como conveniencia o comodidad. La comodidad es un concepto
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dinámico. Lo que fue cómodo ayer no lo puede ser hoy> De hecho, la innovación en la logística
de distribución de los productos y servicios bancarios junto con la percepción del tiempo
escaso altera el concepto de comodidad de los consumidores. La comodidad, además, depende
de tres dimensiones: u>
1. Comodidad local: ofrecer los servicios en el lugar preciso
2. Comodidad de tiempo: ofrecer los productos en el momento justo
3. Comodidad de proceso: ofrecer bienes y servicios rápidamente.
Corno consecuencia de estas características propias de los servicios bancarios las entidades
deben mejorar el llamado “momento de la verdad” o momento de encuentro sin que ello suponga
unos excesivos costes de transformación (Sánchez Guzmán, 1997).
b) Características intencionales : Son las características que inciden de forma especial en el grado
de fidelidad dcl cliente cuando percibe su presencia en el servicio. Presenta como rasgo
peculiar su intencionalidad, es decir, la entidad incorpora voluntariamente su presencia en el
diseño y estrategia del servicio que ofrece. Incluye las siguientes características:
• Visibilidad La característica de visibilidad trata de materializar los elementos tangibles del
servicio a través de las instalaciones, la apariencia y actitud del personal, la imagen de su
publicidad, la presencia de la institución en actividades extraeconómicas, etc. (Shostack, 1981).
• Excelencia : La presencia de la calidad en el servicio bancario hace que su prestación sea
digna de singular aprecio por parte del cliente (Rodriguez Parada, 1994). Es un claro indicador
del interés prioritario que muestra la entidad por la satisfacción del cliente, esencia de la cultura
de calidad de servicio. La excelencia, la perfección resalta el poder de diferenciación frente a
la competencia y el poder de vinculación frente a la clientela. Toda cualidad que la institución
decida incorporar voluntariamente al servicio para incrementar el grado de satisfacción del
cliente, evidenciará la intención de la entidad por alcanzar una prestación excelente. De esta
forma, atributos como la fiabilidad, la responsabilidad, la seguridad y la empatia (Beny,
Parasuraman y Zeithaml,1993) u otros rasgos incluidos en clasificaciones alternativas,
quedarían englobados en el término más genuino y ambicioso de excelencia en el servicio5.
5 El término excelencia es abstracto y vago, pero todos intuimos su significado> Alcanzar la excelencia significa hacer
cosas que sobresalgan en bondad, mérito o estimación a las de la misma especie> En el mundo empresarial la excelencia
es algo dinámico, hay que alcanzarlo dia a dia, deforma continua> Es preciso mejorar continuamente para alcanzar la
excelencia, competir en los turbulentos mercados internacionales y sobrevivir (Chávarri Dicenta, 1996; Reeves y
Bednar, 1994). En el capítulo II coníentaremos las implicaciones dcl témíino de Mejora Continua>
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Pero para lograr un nivel de prestación excelente es conveniente concretar la excelencia en su
utilidad en cada dimensión del servicio bancario (personas, tecnología y oferta financiera).
Siguiendo a 1-fuete (1996) la utilidad de un servicio es directamente proporcional a
1. la percepción del valor de lo percibido, para lo cual hay que entender las necesidades
que dicho servicio soluciona.
2. las incomodidades y esfuerzos relativos al número y complejidad de las operaciones
que el cliente debe realizar para contactar y pagar el servicio.
3. las inseguridades y esfuerzos necesarios para superar la percepción de riesgo que
aJberga todo cliente ante productos intangibles.
Desde nuestro enfoque de calidad de servicio bancario consideramos como resultados
finales del proceso de prestación del servicio, la satisfacción del cliente con criterios de eficiencia
económica. En otras palabras, la organización se compromete a satisfacer a los principales agentes
que intervienen en el desarrollo de la prestación: empleado, cliente y accionistas.
Hemos estimado oportuno y pertinente realizar esta amplia revisión del concepto de
servicio servicio bancario para poder entender la prestación de servicios bancarios desde todos sus
posibles ángulos de visión. La dirección creativa del servicio (Heskett a aL, 1993) es una fuerza
dinámica que alimenta y comprende profundamente el valor y la calidad que otorga el cliente y las
formas de apalancar el valor por encima del coste. La dirección creativa del servicio aprovecha
todas las connotaciones que giran alrededor de la gestión del servicio desafiando las
compensaciones derivadas de la lógica convencional, asombrando y confundiendo a sus
competidores; simplemente buenos.
4. Relevancia del Marketing Relacional en los Servicios Bancarios.-
Para triunfar en el entorno bancario de los 90 y dadas las características de los servicios
bancarios hace falta un marketing renovado que se apoye en un enfoque relacional (Castelló,
1996) y que aporte valor a los clientes (menores costes, mejores prestaciones y mayor respeto por
el entorno). Esta perspectiva del marketing va más allá de ofrecer un buen producto (marketing
tradicional) o de obtener la satisfacción plena del cliente (marketing interactivo).
Tradicionalmente, el marketing ha sido concebido como una actividad dirigida a captar
clientes. En cambio, el marketing relacional se orienta en dos sentidos: atraer y fidelizar a los
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clientes. Para ello, la vinculación que existe entre marketing, servicio al cliente y calidad
(Christopher; Payne, y Ballantyne, 1994) debe ser explotada eficazmente para lograr la total
satisfacción de los clientes y el mantenimiento de las relaciones a largo plazo. Según Castelló,
(1996) el desafio que se presenta a la organización bancaria es el de alinear muy estrechamente
esas tres áreas cruciales.
El marketing relacional implica una ampliación de los componentes del marketing mix
tradicional : producto, lugar, precio y promoción. Ahora se añaden tres elementos adicionales
personas, procesos y prestación del servicio a la clientela (Christopher, Payne y Ballantyne,
1994):
l.PERSONAS : Judd (1987) señaló que en la bibliografia académica sobre el marketing
existe una notoria ausencia de esfuerzos que permitan conceptualizar a los empleados de una
organización como un elemento esencial de la estrategia de marketing de la organización. Un
aspecto fundamental de ver al personal como parte del marketing mix radica en reconocer que las
funciones que desempeñan los empleados de una organización inciden tanto en las actividades de
marketing como en los contactos con los clientes. Judd distingue cuatro tipos de empleados
1. Los Contactadores tienen contactos frecuentes con los clientes y están implicados en
las actividades convencionales de marketing.
2. Los Modificadores, como por ejemplo, recepcionistas y telefonistas, no están
implicados en las actividades convencionales de ínarketing pero deben desarrollar altos
niveles de eficacia en las habilidades que sustentan las relaciones con los clientes.
3. I.~os Influyentes realizan cometidos como investigación de mercados y tienen pocos o
nulos contactos con los clientes. Sin embargo, constituyen una parte importante en el
diseño e implantación de la estrategia.
4. Los Aislados, o personal de apoyo, que no tienen contacto con los clientes ni participan
en las actividades convencionales de marketing pero que afectan de forma determinante
el nivel de eficacia de las actividades de la organización. Este personal debe ser
consciente y sensible al hecho de que los empleados, al igual que los clientes, tienen
necesidades que deben ser satisfechas.
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2. PROCESOS: La gestión de los procesos incluye los procedimientos, las actividades y las
rutinas que permiten entregar un producto o servicio a los clientes. Implican decisiones, dentro de
la política de la empresa, sobre la implicación de los clientes y la discreción de los empleados. Por
ejemplo, al reestructurar la forma de “entrega” de sus servicios con la incorporación de los cajeros
automáticos (ATM), los bancos han podido liberar a su personal para que se dedique a gestionar
necesidades más complejas de los clientes.
3. SERVICIO AL CLIENTE: Para mejorar las carácterísticas intencionales, y, por tanto, para
aumentar su satisfacción, se puede actuar en tres niveles (Huete, 1996):
• la posición en el ¡nercudo : La posición viene determinada por el segmento de
mercado elegido como objetivo. La utilidad para el cliente se concreta en forma de los
registros mentales -los juicios de aprobación o desagrado- que realiza el cliente. Por ello,
al diseñar las operaciones hay que tener en cuenta cuáles son los elementos que tienen
mayor potencial de influir en el recuerdo de los clientes. Por consiguiente, la
estandarización de las operaciones bancarias debe hacerse compatible con la lógica de la
personalización. En este punto, resulta necesario insistir en que las actividades de
servicios no dejan de ser una secuencia de operaciones, que pueden ser realizadas por
personas, máquinas o una combinación de las mismas. Y, en ocasiones, los mismos
clientes pueden procesar sus operaciones.
U la gestión del lugar de encuentro : Es en este nivel donde se producen mayores
oportunidades para incrementar el valor subjetivo del servicio prestado y para establecer
una dinámica en la que simultáneamente se obtengan mayores índices de calidad y de
productividad.
• la verificación de errores y recuperación de clientes descontentos : Las experiencias
negativas de servicio reciben una publicidad oral mucho mayor que las positivas.
También es cierto que vender a un cliente nuevo puede suponer cinco veces el esfuerzo
de vender lo mismo a un cliente conocido. Un cliente insatisfecho, si se queja y su queja
es resuelta, pasa a ser un incondicional de la casa y multiplica por cinco su propensión a
realizar consumo de repetición, con respecto al cliente que no se ha quejado. Las
alternativas gratuitas que dispone el cliente para canalizar sus quejas o reclamaciones se
reflejan en el cuadro 6.
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u>..
Cuadro 6 Canales gratuitos de Reclamación Financiera
Fuente Elaboración Propia a partir de Rodriguez (1994).
Cada >transacción reclamada con un cliente es susceptible de generar un pequeño
e,
e,
aprendizaje en la organización. La condición para ese aprendizaje está en disponer de un sistema
que recoja y elabore la información producida durante los contactos entre empresa y cliente. El
aprendizaje puede dar lugar a modificaciones en las operaciones que mejoren un determinado
atributo de la oferta o la conceptualización del posicionamiento y la personalización de las





>fodo ello puede redundar en una actLíación más eficaz en las cuatro actuaciones
comerciales principales que encierra todo servicio : interesar, vender, satisfacer y retener.
La información que se capture sirviendo a los clientes desempeña en las actividades de






U Entidad Bancaria: El cliente puede manifestar su queja en la oficina habitual a la que acude, en la oticina
¡ central, a través del departamento de Atención al cliente >en caso de existir- o bien, dirigir su reclamación
a la Presidencia o Dirección General. Este es sin duda, el canal de reclamación más ventajoso para la
institución financiera, pues le permite conocer, sin intermediarios, la opinión del cliente sobre el servicio
y. asimismo, identificar los aspectos más débiles de su prestacton.
• Figura del Defensor del Cliente: Si el cliente considera que su reclamación no ha sido gestionada de
modo adecuado puede solicitar los servicios de su Defensor en la entidad, siempre que ésta disponga de
dicha figura. Su figura, sin ser obligatoria, está reforzada por eí Banco de España en su Circular número
8/1990, de 7 de Septiembre, a Entidades de crédito, sobre transparencia de Jas operaciones y protección
de la clientela. Su función es la de un mediador, con la preparación y aptitudes necesarias para conseguir
un arreglo amistoso sobre los conflictos que puedan surgir en relación financiera entre clientes y
entidades. Las resoluciones del Defensor son de obligado cumplimiento para la entidad financiera, pero
su aceptación es voluntaria para el reclaníante. En caso de aceptarla, el cliente renunciará, expí>esamente,
a cualquier acción reclamatoria judicial>
• Banco de Fspaña: Si el Defensor no admite la reclamación, falla en contra o no se pronuncia en eí plazo
de dos meses, el reclamante puede acudir al Servicio de Relcamaciones del Banco de España, creado con
la finalidad de ‘recibir y tramitar las que pudieran formular los clientes de las Entidades de depósito
sobre las actuaciones de éstas que puedan quebrantar las normas de disciplina, o las buenas prácticas y
usos bancarios, en las operaciones que las afecten” (130E, 5-3-87 Orden de 5 de Marzo de 1987 sobre
liberalización de tipos de interés y comisiones y sobre normas de actuación de las Entidades de depósito)>
No es competencia del Servicio de Reclamaciones del Banco de España, sin embargo, “la tramitación de
rcclamaciones sobre cuestiones de mcta política comercial (por ejemplo, la denegación de un préstamo)
ni las que correspondan a los Iribunales Ordinarios de Justicia, debiendo plantearse estas últimas ante la
jurisdicción competente”> (Banco de España, Funcionwniúnlo cíe! Servicio de Reclírn.aciones> Servicios
Jurídicos, Madrid, 1992). En el caso dc que el Banco de España se pronuncie a favor del reclamante, su
resolución no tiene carácter vinculante para la entidad; no obstante, la institución suele aceptarJa y actuar1
en consecuencia>
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concepto nació como consecuencia de una observación familiar: la repetición de una operación
puede generar en quien lo realiza un aprendizaje que permite ir mejorando las ejecuciones
sucesivas.
4.1. Hacia una Cadena de Clientes sin rupturas.-
En el marketing relacional el servicio al cliente se concibe en el contexto del canal
proveedores-marketing. Esta concepción sugiere que el servicio al cliente actúa no sólo en el
contexto de las relaciones que se establecen entre empresa y sus clientes, sino, también, en las
relaciones hacia atrás que se establecen con los proveedores e, incluso, quizás con los proveedores
de los proveedores (Christopher, Payne y Ballantyne, 1994).
Rodríguez Parada (1996), I-Iuetey Debaig (1995), Christopher, Payne y Ballantyne (1994)
y Casilda (1997) destacan la consideración de los empleados como clientes (clientes internos) en
los procesos. Por tanto, interesa también atender y satisfacer sus requerimientos internos. Se trata
de un paso previo y necesario para el correcto desempeño en sus puestos de trabajo, a nivel
individual, y para el logro de la meta cualitativa fijada por la institución financiera a nivel
corporativo.
Estas reflexiones nos sitúan en un marco perfecto para referimos a una renovadora
filosofía de trabajo basada en la satisfacción del cliente, pero contemplada desde una perspectiva
mucho más amplia que la estrictamente convencional y, por ello, más flexible e integradora.
Porque, como Schonberger (1994, p. 13) expresa “¿de qué sirve tratar de proceder correctamente
con el cliente final cuando gran parte de la organización que suministra los productos o los
servicios es propensa al error y a los retrasos en sus servicios internos?”. Rodríguez Parada (1996,
p. 80) considera que la pregunta que formula Schonberger sitúa la satisfacción del cliente final
desde la perspectiva en que se genera, a nivel interno, y revaloriza la importancia del empleado en
el éxito del objetivo cualitativo (calidad).
Cada empleado asume una doble función en su puesto de trabajo : proveedor y cliente en
el flujo de trabajo en el que participa, o en otras palabras, impulsor y beneficiador del valor
(calidad) que de forma progresiva se va transmitiendo hasta llegar a cliente final. Los términos
básicos de la Cadena de Clientes aparecen en el cuadro 7.
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flíadro 7: Términos básicos de la Cadena de Clientes cii una entidad bancaria.
Fuente : Adaptado de Rodriguez Parada (1996)
t
e
Según Alonso y Blanco (1990) con este modelo se consigue que la figura del cliente sea
cercana, lo que ayuda a tomar conciencia de que: primero, debemos actuar con los demás tal y
como nos gusta que nuestros proveedores desempeñen su trabajo; y segundo, la satisfacción del
cliente final, y con ella la supervivencia de la empresa, está condicionada a que todos realicemos
un buen trabajo. Este modelo de relación no se reduce únicamente a “qué entregamos” sino
también a “cómo lo entregamos”, buscando un ambiente en que todos los trabajadores tomen





Identificado el flujo de trabajo y los clientes internos involucrados en dicho flujo, el paso
siguiente es construir un pequeño número de conexiones fuertes en la cadena evitando, con ello,
e
La revisión de la definición de calidad es objeto de estudio en el capitulo II.
• Cliente ctvterno Destinatario final del producto /servicio de la entidad financiera, integrado en la
demanda real o potencial de la institución. Coincide con la acepción tradicional del término cliente.
• Cliente interno : Cualquier persona que recibe de otro miembro del personal (su proveedor interno en el
flujo de trabajo) el servicio semielaborado para añadirle eí valor correspondiente al desempeño de su
función. Coincide con la acepción tradicional del término empleado.
• Servicio externo: Servicio solicitado por el cliente externo a la entidad financiera, habitualmente a través
del front office (empleados de “primera linea” que están en contacto con el cliente externo).
• Gdidad6 externa : Nivel de excelencia del servicio externo, medido a través del grado de satisfacción del
cliente final con el servicio recibido. Conformidad a las necesidades y expectativas financieras del cliente
final. Ventaja competitiva con poder para fidelizar al cliente externo y para diferenciar la oferta de la
institución financiera frente a sus competidores.
• Calidad interna : Nivel de excelencia del servicio interno, medido a través del grado de satisfacción del
cliente interno, con el servicio recibido de su proveedor. Conformidad a las especificaciones internas.
Ventaja competitiva con poder para fidelizar al cliente interno e incrementar la motivación y eficacia en
el desempeño de su función. Imprenscindible para procurar calidad externa.
• Ehúo cíe traba¡o : Secuencia lógica de procesos necesarios para suministrar el producto o servicio
terminado.
• Cadena cíe clientes : Configuración de los recursos humanos de la entidad como una sucesión de
eslabones entrelazados entre sí por el vinculo cliente-provcedor, siguiendo la secuencia lógica del flujo de
trabajo. Este enfoque organizativo incrementa, de forma progresiva, el valor añadido al servicio, desde
que el cliente externo lo solicita en la institución financiera hasta que finalmente lo recibe. Se eliminan
las actividades que no aportan valor al cliente (interno o externo. Otras denominaciones habituales son
cadena dc valor o cadena de calidad.
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un gran número de conexiones débiles, esto es, falsas relaciones internas que se traducen en
ineficiencia organizativa y en escaso rendimiento del personal.
Oakland (1989) y Wilkinson el aL (1991) manifiestan que la consideración del empleado
como un cliente interno conlíeva el cambio del centro de control hacia la responsabilidad del
empleado, de esta forma todos y cada uno de los empleados se comprometen y están motivados
hacia los objetivos de calidad. Por consiguiente, cada empleado es responsable de su propio
rendimiento, a la vez, que supervisa y vigila la calidad del trabajo que recibe de otro compañero.
Por tanto, los empleados se ven inmersos en la lógica del mercado.
La economia de mercado impone a las empresas una doble lógica: por un lado las obliga a
centrarse en la satisfacción de los clientes y por otro, a controlar férreamente los costes para
reducir aquellos que sean superfluos o irrelevantes para la consecución del posicionamiento del
mercado elegido por la empresa ([fuete, 1996). ¿Qué ocurre en un mercado cuando se enfrentan
dos modos de pensar contradictorios? La forma de pensar imperante en las empresas occidentales
es que la satisfacción y los costes están reñidos irremediablemente. Es la lógica que expresa el
término anglosajón trade o>If; que en castellano vendria a significar “tú ganas, yo pierdo”. Es la
lógica de suma cero.
Sin embargo, en los juegos de suma positiva, se arbitran las relaciones entre los actores
para crear valor a largo plazo. Este sistema incluye las aportaciones e intereses de todos los actores
implicados: dirección, empleados, clientes y accionistas. Se trata de crear relaciones de refuerzo
mutuo: mejorar la cuenta de resultados de la empresa mejorando la función de valores de los
clientes, empleados, directivos y accionistas. En el fondo, para la empresa, tanto para el empleado,
como para el accionista, la única seguridad real en sus intereses radica en su capacidad de mejorar,
cambiar y adaptarse.
Hoy en día la entidad bancaria debe aprender, y para ello la organización no solamente
necesita una buena dirección, sino una mano de obra con un buen nivel de cualificación y con
habilidades bien desarrolladas. Y, eso exige invertir en formación. La formación de los empleados
es un tema polémico porque genera una inversión y los empleados al final pueden decidir
abandonar la organización. En palabras textuales de Fluete y Debaig (1995, p. 109) “Si una
empresa quiere recibir lealtad, primero tiene que dar lealtad, y si quiere tener una mano de obra
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cualificada, primero tiene formarla. Y todo ello, siempre desde una óptica pura y dura de
rentabilidad”.
4.2 Marketing Interno y Calidad de Servicio.-
4
El tema central de las discusiones en calidad de servicio se centran en el papel que juegan
los empleados, independientemente de que se encuentren o no en contacto con el cliente final, asi
como de la importancia del momento del encuentro del servicio, en el que se produce una
interacción entre ambas partes.
El marketing interno ha sido descrito como una filosofía destinada a gestionar los recursos
humanos de las organizaciones desde una perspectiva del marketing (George y Grónroos, 1989). El
marketing interno es un modelo de intervención que permite a la empresa disponer
permanentemente de un capital humano capaz de dinamizar y acompañar su propio desarrollo.
Richardson y Robinson (1986) realizaron un estudio sobre la aplicación de programas de
marketing interno en la mejora de la gestión de la calidad bancaria. Estos autores sugieren que
dichos programas juegan un papel importante en el reconocimiento del valor que tiene la
comunicación en la información y motivación de los empleados, creando una actitud positiva y
sentido de pertenencia que causa un impacto en la calidad de servicio. La banca, a pesar de los
avances tecnológicos, se sigue relacionando directamente con sus clientes. Además, el personal
que se encuentra de cara al público constituye un elemento crítico de competitividad en el
mercado, por lo que su motivación constituye una tarea clave.
El marketing interno opera como un proceso de gestión logístico con el objeto de integrar
las funciones de la organización de dos formas (Lloréns, 1998)
• Primero, asegurar que los empleados de todos los niveles comprenden y experimentan el
negocio, sus diversas actividades y campañas, todo dentro del contexto de un entorno que apoya la
orientación al cliente.
• Y segundo, asegurar que todos los empleados están preparados y motivados para actuar
con una orientación al servicio.
Hesket (1987) entiende que para generar productos o servicios efectivos se requiere gente
que comprenda la idea. La premisa de esta filosofia se apoya en que si la alta dirección quiere que
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sus empleados den un buen servicio a sus clientes, debe prepararse para hacer un gran trabajo con
sus empleados (Lovelock, 1984); esto se debe a que las empresas necesitan vender el trabajo a sus
empleados antes vender el servicio a sus clientes. Los empleados se consideran clientes internos y
sus trabajos productos internos. El personal es el primer mercado de una empresa de servicios.
Grtinroos (1990) señala que el objetivo global del marketing interno es mantener al
personal motivado, orientado y consciente del cliente.
Para que una empresa tenga éxito con su programa de marketing interno es
necesario incidir en los siguientes factores (Richardson y Robinson, 1986 y Grdnroos, 1990):
• Reclutar y seleccionar al personal idóneo, ofreciéndole un paquete adecuado de bienestar y
recompensas. En otras palabras, es necesario un apoyo dela politica de recursos humanos.
• Una política de formación interna que se centre en las relaciones con los clientes y en la
formación continua de actividades>
• Apoyo de la dirección para asegurar que los empleados son reconocidos por su buen
desempeño.
• Planificar y controlar la implicación de los empleados. Esto puede ser empleado para
incrementar la motivación y la concienciación hacia el cliente.
La estructura operativa de un programa de marketing interno de forma resumida se puede
concretar en los siguientes términos (Lloréns, 1998):
• Producto. El producto implica “vender” aquellos valores, actitudes y comportamientos que son
necesarios para lograr el plan estratégico.
U Precio. Este elemento está relacionado con lo que pedimos a nuestros clientes que paguen
cuando ellos se adhieren al proyecto de la empresa y puede incluir el sacrificio de otros
proyectos que compiten con nuestro plan, el coste psicológico de adoptar diferentes valores y el
cambio en la forma de llevar a cabo los trabajos.
• Distribución. Los canales de distribución están relacionados con los puntos de encuentro fisicos
y sociotécnicos en los que tenemos que desarrollar el producto y su comunicación: consejos,
comités, negociaciones colectivas, contactos informales, rumores, entrevistas, conferencias,
sesiones de formación, etc.
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• Comunicación. El aspecto más tangible del programa de marketing interno es la comunicación
empleada para informar, persuadir y actuar sobre las actitudes del personal clave que constituye
el mercado interno.
En definitiva, el marketing interno constituye un medio para desarrollar y mantener una
cultura de servicio, aunque el marketing interno por sí solo no es suficiente. Con el marketing e’
*
interno y los factores anteriores se promueve el compromiso hacia el cliente final.
e
e
9.Crosby (1996) señala que es la comunicación y no el control, lo que crea calidad de
e’
categoría mundial. Del Pozo (1997) en su trabajo sobre cultura empresarial y comunicación
interna concluye que la comunicación interna es una pieza clave que favorece el desarrollo y e’
e’
eficacia empresarial. En este sentido, consideramos que la comunicación interna es un medio
e’
imprescindible para crear una cultura empresarial que aúne los intereses particulares y legitimos e’
de los empleados, así como los objetivos generales de la organización. O
e
u:
5. Relevancia estratégica de las Oficinas Bancarias.- e’
u,
e’
Para concluir este capitulo inicial observamos que los cambios en el entorno bancario se e
e’
reflejan directamente en las oficina. El protagonismo de la acción comercial se muestra en las
e’
relaciones directas con el cliente en el punto de encuentro (Teruel, 1995 ; Oreja. 1995). e,
e’
e’
Las grandes estrategias comerciales se deciden en los despachos, pero se materializan en
e’
sus agencias bancarias. De este modo, las oficinas bancarias se configuran como una unidad u>
e’
estratégica en el mercado y entorno competitivo en el que le toca actuar, aplicando un conjunto de
e,
medidas encaminadas a desarrollar la gestión de la misma. Son las oficinas un destacado e,
suministrador de beneficios de la banca al por menor. u>
e’
e
Hasta hace relativamente poco tiempo se operaba con instrumentos y técnicas u>
e>tradicionales y con escasa cartera de productos. Hoy en dia, la diversificación de productos y el
e’>
avance tecnológico está permitiendo la simplificación de las tareas administativas con gran
evolución hacia tareas comerciales. e’
e,
e’
La función actual de la oficina se reduce a la colocación y venta del producto bancario, e’
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convierte cada vez más en un gestor, asesor o vendedor, realzan la importancia de la formación
(Fernández y Suárez, 1998).
Fernández y Suárez (1998) indican que el paso a la banca de conocimientos exige
estrechar más la relación con el cliente. La banca de conocimientos trata de gestionar el
conocimiento acumulado sobre los clientes para mejorar continuamente la satisfacción de la
calidad del servicio y la eficiencia económica. Éste ya no tendrá que acudir a la sucursal para
realizar las operaciones más sencillas (se realizarán a través de los puestos automáticos, y la banca
electrónica o telefónica) y esperará encontrar en ella a verdaderos asesores financieros, capaces de
vender productos cada vez más sofisticados. Estos cambios requieren el compromiso de los
empleados para que puedan efectuarse.
Para entender el tipo de interacción cliente-empleado, y por consiguiente, el tipo de
compromiso del empleado en la prestación de los servicios es necesario considerar los diferentes
grupos de oficinas bancarias. En este sentido, Teruel (1995) señala las siguientes clasificaciones:
1. Una clasificación tipo de las oficinas bancarias desarrollada por parte de algunas entidades
responde a demandas de grupos masivos de clientes. Así podemos observar la siguiente
clasificación : Oficinas de Caja (aquellas en donde se realizan con normalidad un número
suficiente de operaciones o transacciones en relación directa con los terminales o medios
autómatas disponibles en su interior), Oficinas de Mult4nroducto (aquellas en donde se
comercializa toda clase y tipo de productos a la clientela en general) Oficinas especializados
(son aquel.las en las que prevalece un área de negocio concreto).
2. Una de las clasificaciones más clásicas es la determinación de la oficina por el factor de
ubicación, por lo que se puede hablar de : industriales, urbanas, residenciales, comerciales,
rurales y móviles.
3. También se pueden clasificar las oficinas por la segmentación del mercado al que quieren
concurrir : oficinas de renta alta, de gente joven, de tercera edad, de comercio, de empresas,
de corporaciones...
Cuanto mayor sea el grado de personalización del servicio bancario, será necesaria una
involucración mayor por parte del empleado que está atendiendo unas necesidades particulares
y no estandarizadas. Esta es una característica de los servicios emergentes tal y como hemos
explicado en el apartado 3 de este capítulo.
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En los últimos años han acontecido hechos que están haciendo cambiar el concepto
tradicional de oficina bancaria. El sistema de banca automática está asumiendo cada vez más las
funciones de base de la agencia bancaria (consulta de saldos, movimientos, retirada e ingresos de
dinero, transferencias, realización de operaciones simples, etc.). Ante estos cambios se distingue
entre venta de productos simples o de fácil explicación y la que conlíeva comercializar productos
más complejos que necesitan la intervención de un e.specialista.
4
4”
Casilda (1997) enumera los siguientes canales de distribución emergentes. Canales que 4”
4>




• Canales compartidos : Cajeros Automáticos Terminales Punto de Venta.
• Canales directos : Banca virtual, Banca Telefónica. —
• Canales indirectos : Prescriptores. Fuerza de Ventas a Comisión.
4”
e>
A pesar de estas amenazas, la red convencional de oficinas va seguir por el momento
e’
teniendo un fuerte peso comercial y aquellos que tengan una red adecuada al objetivo de mercado, e>
tendrán mejores oportunidades para ofrecer servicios esenciales en áreas tales como la captación
u>de nuevos clientes y su posterior fidelización. —
u,
eEn el 40 Foro ISTP de Finanzas y Tesoreria de 1999 se afirmaba: “Los nuevos canales no
u>’
han de sustituir a los tradicionales, sino que han de complementarlos. Desde el punto de vista de la u,,
red comercial bancaria, en los nuevos canales se diferencian dos funciones. Primero, una función e>
u>de apoyo que> no aporta un valor añadido alto pero que supone un ahorro de trabajos operativos e
para realizar más trabajos de tipo comercial. Segundo, una función complementaria mediante la e
capacidad de realizar operaciones paralelas a la actividad comercial de la oficina” (Banca y u>
e
Finanzas, no. 49, nov 1999 p. 42). e,
u>
Por supuesto, la introducción de nuevos canales afecta de forma considerable la e
organización y cultura de las oficinas. Cada vez más será la habilidad oraganizativa e integradora u>
9.
de la capacidad de los recursos humanos la que sitúe a la entidad en una posición ventajosa. En un e
sector dominado por el cambio, las organizaciones con éxito son aquellas que reaccionan y/o se u>
e
anticipan lo más rápidamente posible a las exigencias del mercado y, con imaginación e
inteligencia, convierten al cliente en la esencia misma de su actividad empresarial. En este entorno 9,
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En respuesta a los nuevos condicionantes del entorno bancario surgió a finales de los
ochenta un nuevo movimiento, la “Gestión de la Calidad Total” (OCT), que trata de desarrollar la
estrategia de orientación hacía el cliente. Posteriormente, este movimiento se mezcla con otras
innovaciones administrativas, como la reingenieria de procesos, justo a tiempo... Finalmente, la
gestión de la calidad se constituye como una gestión dinámica en cuanto a que el objetivo ya no
es tan sólo un estándar, sino que trata de realizar mejoras continuas para aumentar la satisfacción
de los agentes relacionados con la prestación del servicio bancario: clientes, empleados, y
accionistas.
El capitulo que desarrollamos a continuación se estructura en cuatro partes. El primer
apartado estudia cómo ha sido la evolución de la gestión de la calidad. El segundo apartado se
detiene en el problema que plantea esta técnica administrativa: su implantación. Comparamos los
distintos enfoques de implantación de programas de calidad total para entender mejor las prácticas
y actividades que conlíeva y discutimos si es una teoría aplicada o es una práctica que se ha
conceptualizado> Ya en el tercer apartado, concluimos que el punto común de todas las
innovaciones administrativas actuales en el sector bancario radica en la mejora continua de su
saber hacer eii la prestación de servicios bancarios, es decir, en el punto de contacto con el cliente
y siempre con el objetivo de mejorar el desempeño de la entidad bancaria.
Con el desarrollo de este capitulo pretendemos abordar uno de los principales objetivos de
nuestra investigación: dar respuesta a la necesidad de mejora continua de las organizaciones
bancarias. Partimos de los estudios realizads por Berry et al. (1989), Donelly eL al. (1989),
Rodríguez Parada (1994), Padrón (1995), Lloréns (1996, 1998) y James (1997) para estudiar la
naturaleza de la calidad de los servicios bancario. A continuación, apoyándonos en los estudios de
Fernández y Fernández, (1996), Cboi (1995), Ivancevieh, Lorenzí, Skinner y Crosby (1996) y
Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994) iniciamos el debate de la gestión de la calidad
como nueva innovación administrativa cuyo núcleo estriba en la mejora continua de la gestión de
los servicios bancarios.
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1. Gestión dc la Calidad.-
*7
e’
1.1. Etapas en la Gestión de la Calidad.-
El desarrollo de la calidad ha sido ha sido más o menos continuo en el tiempo. Sobre todo
en los últimos cien años. Este desarrollo no es atribuible solamente a una persona o a unas pocas,
sino a la práctica de las estrategias de dirección a través de los años, que buscaban satisfacer las
necesidades y deseos de los clientes, las cuales nos han llevado a la actual etapa de la calidad.
El cuadro 1 ilustra un modelo de interacción de las eras de la gestión de la calidad y el
factor principal que caracteriza esta etapa de desarrollo.
Cuadro 1: Etapas en la Gestión de la Calidad












Enfoque Producto Proceso/Sistema Personas
Fuente: Elaboración propia a partir de James (1997)
Para Gomis y Valero (1990, p. 18) cl Sistema de Gestión de Calidad de una empresa “es
el conjunto de procedimientos, documentaciones, conocimientos del personal y actuaciones
orientadas a garantizar la calidad de sus productos”. Gomis y Valero (1990) y James (1997),
diferencian las siguientes etapas en la evaluación de la gestión de la calidad:
• Inspección : Garvin (1987) sugiere que el desarrollo de la gestión de la calidad empezó con la
inspección. Los artesanos realizan inspecciones al final de cada etapa particular.
Posteriormente, con la dirección científica nace la división y especialización del trabajo. Esto
llevó a la descualificación artesanal. El problema ocasionado fue el divorcio de la
responsabilidad y los resultados reales del trabajo. Sólo la inspección de artículos acabados se
convirtió en norma. Unas personas (los verificadores) se dedican a separar los productos o
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piezas conformes de los no conformes, apartando estos últimos del flujo de la producción. Los
elementos en esta concepción a destacar son: asegurar que se obtiene la calidad prevista,
seleccionar cuando aparecen defectos e introducir medidas correctoras para evitar la repetición
de defectos.
• Control Integral de la Calidad: La gestión de la calidad a través del control significa tratar con
los datos obtenidos del proceso utilizado para la fabricación de productos o servicios. W.
Shewhart, en 1931, desarrolló los conceptos que son fundamentales para el control estadístico
de la calidad. La dirección necesitaba determinar qué muestra y qué variación era aceptable y
cual no. El control integral de la calidad abarca todas las áreas de la empresa relacionadas con
el producto, las cuales deben tener bien definidas sus misiones y responsabilidades en relación
con la calidad. Se insiste en el autocontrol, es decir, que cada empleado disponga de medios
para controlar lo que realiza y responder de la calidad que obtiene.
• Calidad >I>otal: El concepto de calidad total considera, no solamente la calidad del producto o
servicio, sino la de todas las actividades que se realizan en la empresa. En este sentido, la
calidad es responsabilidad de todas y cada una de las personas que componen la empresa.
Oakland (1989) sugiere que la GCT1 es una forma global de mejorar la eficacia y flexibilidad
de un negocio. Si bien la GCT no es la panacea para todas las enfermedades de producción que
asolan las organizaciones, puede ofrecer los medios para controlar y redirigir los patrones de
cambio y brindar así nuevas oportunidades. La GCT destaca la prevención frente a la
detección de enores.
Dean y Bowen (1994 p.395) consideran que la Calidad Total es “una filosofia o
aproximación al management que se caracteriza por sus principios, prácticas y técnicas, tal y como
se aprecia en el cuadro 2. Sus tres principios básicos son la orientación al cliente, la mejora
continua y el trabajo en equipo. Cada principio es implantado por medio de un conjunto de
prácticas que son simples actividades tales como recoger información de los clientes y analizar los
procesos. Las prácticas están apoyadas, en cambio, por una amplia gama de técnicas (por ejemplo,
diagramas de Ishikawa2, análisis de Pareto. control estadistico de proceso, etc.).”
A partir de aqui utilizaremos indistintamente las siglas (K1’ 6 TQM para referirnos a la Gestión de la Calidad Total,
“Total Qualiiy Managen’cnt” en inglés.
2 Se trata dc instrumentos dc búsqueda y representación de las relaicones entre las causas que son el origen de los
problemas. En la última fase se bucan las modificaciones que se han de implantar para hacer desaparecer el problema
planteado
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Cuadro 2: Principios, prácticas y técnicas de la calidad total e
Orientación al cliente Mejora continua Trabajo en equipo
Importancia suprema de
proporcionar a los bienes y
ser vicios todo lo que
satisfaga las necesidades del
cliente.
Requiere una organización
orientada hacia el cliente>
-Contacto directo con el
cliente.
-Recogida de información
sobre las necesidades de los
clientes.
-Uso de la información para




-Estudios de clientes y
orientaciones de grupos (de
compra).
-Despliegue de la función de
calidad (traslado de la
información de los clientes a
las especificaciones del
producto).
La mejora de la satisfacción
del cliente sólo se puede
conseguir mediante una










Fuente : Dean y lowen (1994 p.396)




colaboración, no sólo entre
los miembros de la
organización, sino también
con los proveedores y
clientes.
-Búsqueda de acuerdos que
beneficien a todas las partes
implicadas en el proceso.
-Formación de varios tipos
de equipos>
-Entrenamiento de los grupos
de trabajo al objeto de




-Métodos de desarrollo de
grupos (por ejemplo,




9.1.2. Definición de Calidad. Evolución del concepto.-
9.
Dada la complejidad del proceso de prestación de servicios operativizar el concepto de 9.e
calidad en las empresas de servicio es una tarea dificil. En principio, podemos partir de una
definición de la calidad como “el conjunto de propiedades y características de un producto que le
confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implícitas “ (ISO 9000). En el
concepto tradicional, la calidad tiene que ver casi exclusivamente con las especificaciones
establecidas dentro de ciertos limites denominados limite superior e inferior.
9.
Cada disciplina tiene sus autores. A continuación, en el cuadro 3 mostramos las
definiciones de los principales profesionales de la gestión de la calidad: Feigenbaum, Ishikawa,
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Cuadro 3: Princ¡~a1es autores en la definición de Calidad
Feigenhaurn (1986) la entiende como la resultante total de las características del producto y servicio
de marketing, ingenieria, fabricación y mantenimiento, a través de los cuales el producto o servicio en uso
cumplirá las expectativas del cliente. Feigenbaum originó el ciclo industrial, el desarrollo de un producto
desde el concepto hasta su salida al mercado, y más allá>
Ishikawa (1986) fue conocido por su contribución a la gestmon de la calidad a flaves del control
estadístico. Desarrolló el diagrama de lsliikawa (diagrama causa-efecto ó espina de pescado) y eí empleo de
las siete antiguas herramientas de la calidad proporcionaron las capacidades básicas para el uso de las
teenicas de resolución de problemas. Sin embargo, Ishikawa estaba más orientado a las personas que a las
estadísticas. St! principal objetivo fue involucrar a todos en el desarrollo de la calidad, y no solo a la
dirección lsbikawa es conocido como el padre de los círculos de calidad
.
Crosbv (1987) sugiere que la calidad viene dada por la conformidad con la especificación o
cumplimiento de los requisitos> Esta definición establece un nivel que considera suficientemente bueno y
asegura que no salga ningún producto (bien o servicio) de la empresa sin que cumpla las exigencias
establecidas además carece de dinamismo y puede llevar a que se sitúe el énfasis en la inspección. Crosby
diseña un plan de calidad basado en catorce puntos. Crosby define que la plan~ficación cero defectos
englóba los siguientes aspectos: explicar el concepto y programa a todos los supervisores, determinar el
material necesario, determinar el método y pioceso de envío del programa cero defectos e identificar el
programa-error-causa- eliminación y hacer planes de ejecución>
Garvin (1988) desarrolló lo que se conoce como las ocho dimensiones de la calidad: actuación,
caracteristicas, fiabilidad, conformidad, durabilidad, utilidad, estética y calidad percibida. También introdujo
la noción de las cinco bases de la calidad : transcendencia, producto, usuario, fabricación y valor. Garvin
destaca que la calidad como transcendecia, excelencia o perfección depende del enfoque subjetivo que se
proyecta sobre un objeto> La importancia de este enfoque sólo se entiende parcialmente porque, hasta ahora
se investigado poco en esta area.
Deming (1989) considera la calidad como un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a baio
coste, adecuado a las necesidades del mercado. A Deming se le recuerda por su particular aprecio por las
estadisticas y sus catorce puntos. En el punto 14 sugiere el uso del ciclo PHVA de Shewart.
Crosby y Deming tienen un mensaje similar para la alta dirección. Son ellos los que deben cargar
con la culpa por la mediocridad en los procedimientos de calidad y los resultados.
Taguchí (1989) se refiere a la eficacia de la calidad de diseño. Esencialmente, sus métodos están
enfocados al cálculo de los costes ocasionados por no satisfacer el valor del objeto especificado. Sugiere que
el tiempo y esfuerzo empleados en diseñar y planificar ahorrará en el futuro más esfuerzo, tiempo y costes
Jurón (1990) define la calidad como la adecuación al uso. abarcando tanto la ausencia de defectos
como la presencia de múltiples elementos requeridos para satisfacer las necesidades totales del cliente> El
concepto de calidad está basado en cinco elementos : tecnologícos, psicológicos, temporales, contractuales y
éticos. Manejar con eficacia estos elementos significa utilizar su trilogia de la calidad: 1. Fase de
planificación y diseño de la calidad 2. Fase de fabricación o prestación del servicio y 3. fase de control de
la calidad. Cuando se utiliza la definición de durán, sólo el cliente pude determinar la calidad del producto o
servicio, en consecuencia a las organizaciones no les gusta utilizarlas y prefieren una conformidad más
controlada con las especificaciones. Adecuado para el uso es un concepto de valor utilitario que varia de un
cliente a otro> Jurán también contempló el concepto de “cliente interno”, relacionado con una organización
demás de una persona.
Tuchman (1980) argumenta que la calidad como excelencia significa la dedicación de las mejores
habilidades y esfuerzos posibles para producir los resultados más excelentes y admirables que sea posible.
Fuente : Elaboración propia.
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A partir de algunas de las definiciones mencionadas anteriormente, Alonso y Blanco
(1990) recogen varias de las ideas clave que a su juicio debiera contener una definición de calidad:
• Satisfacción del cliente.
• Hacer cl trabajo bien a la primera.
U En la organización existen clientes internos>
• Adecuación para el uso. Si un producto no sirve para lo que se pretende carece de calidad, e’
*
U Mejora. Visión dinámica de la calidad.
*
• Productos y servicios, tanto internos como externos.
*
e’
Reeves y Bednar (1994, p.21) sugieren, tras una revisión de las definiciones de calidad, e’
que “cada concepto tiene fuerzas y debilidades en relación a su medición y generalización, *
e’
utilidad para el directivo y relevancia para el consumidor. La calidad se mide más precisamente —.
cuando es definida en función de la conformidad con las especificaciones; es más dificil de medir e’
9.
cuando es definida como excelencia
e’-
e’
Reeves y Bednar (1994) continúan observando que las definiciones de la calidad también e>
e’>
pueden variar en cuanto a su utilidad para los directivos. La calidad definida como excelencia e>
puede generar una fuerte motivación en la fuerza laboral. La calidad definida como valor o e>
e’>
conformidad con las especificaciones puede permitir que una organización se centre en la
e’»
eficiencia, mientras que la calidad definida como el logro de las expectativas de los clientes obliga
e
a que la organización esté atenta a los cambios en las necesidades de los consumidores. Sin
e
embargo, cada definición tiene desventajas para los directivos. Así, la excelencia presenta una guía e>
práctica muy limitada. Por otra parte, la conformidad y la satisfacción de las expectativas e”
9.
representan conceptos típicamente diferentes; la conformidad con las especificaciones puede hacer
e’
que los directivos se centren más en la eficiencia interna que en la efectividad externa, mientras —
e’que la comprensión y medición de las expectativas del cliente es problemática. En el caso de los
e
clientes, el logro de sus expectativas es la definición más importante de la calidad. e
e’
9.
1.3. Diferentes perspectivas en la concepción de la Calidad.-
e,
No es fácil delimitar el alcance de la Calidad de Servicio. Por este motivo, algunos autores
e’
han diferenciado en sus análisis distintas categorías dc Calidad, con el propósito de profundizar, en e,






(21/’. /1: P>UNI)AMENTOS CJENJIEIC>OS EN El> >1 MBIYO DE LA CALIDAD TOTIL DESDE LA PERSPECTIVA
l)EL SECTC)R BANC¿4 RIO
global, a pesar de su sencilla captación intuitiva. A continuación, seleccionaremos algunas de las
aportaciones que, a nuestro juicio, sobresalen por su relevancia.
A partir del momento en que se hace necesario el uso de especificaciones, el concepto
genera otra serie de definiciones (Lloréns, 1998) : Calidad Necesaria, Calidad Programada y
Calidad Realizada.
• La Calidad Necesaria contribuye hacia la adecuación al uso del cliente y que el cliente exige
con mayor o menor grado de concreción.
U La Calidad Programada o de Diseño indica la calidad que se ha pretendido obtener y que figura
descrito en los documentos de diseño mediante las especificaciones.
• La Calidad Realizada o de Conformidad es la obtenida por una persona cuando realiza su
trabajo. Se manifiesta mediante la concordancia que existe entre lo planeado o diseñado y lo
producido y elaborado.
Sólo obtendremos productos y servicios de calidad cuando se cumplan totalmente los tres
puntos anteriores. Todo lo que esté fuera de dicha coincidencia será motivo de insatisfacción,
calidad superflua o derroche.
Grdnroos (1982) y Lehtinen y Lebtinen (1982) especifican tres magnitudes distintas de
Calidad de Servicio : Calidad Técnica, Calidad Funcional y Calidad Corporativa.
• La Calidad fécuica ó Calidad Física se refiere a la parte más objetiva de la calidad.
• La Calidad Funcional ó Calidad Interactiva abarca una dimensión más subjetiva, y por tanto
menos precisa> Esta dimensión es consecuencia de la sintonia surgida entre el cliente y su
proveedor. Aspectos como la actitud de servicio, apariencia y personalidad de los empleados,
su mayor o menor accesibilidad, etc., repercuten directamente sobre la Calidad Funcional
• La imagen corporativa o Calidad Corporativa recoge la percepción que el cliente tiene de la
entidad con la que trabaja, percepción a su vez influida por la Calidad Técnica y funcional.
Rodríguez Parada (1994) afirma que cualquier categoría de Calidad de Servicio, por
objetiva que sea en su formación teórica, lleva consigo cierta dosis de subjetivismo. Su presencia
es inevitable en el Servicio Bancario porque el elemento humano está presente desde el momento
Sí
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en que se inicia la prestación. Tomando como punto dc partida este matiz subjetivo, Rodríguez
Parada, (1994) distingue dos grandes grupos de Calidad en la prestación del Servicio Bancario:
4
• Calidad Técnica (Tecnológica y Bancaria): Supone ofrecer una buena prestación al cliente
desde el punto de vista tecnológico y financiero, esto es, en términos de amplitud de gama de
productos y servicios, de conveniencia de características y de condiciones bancarias para su
disfrute (Calidad Bancaria) y finalmente, en términos de soporte tecnológico necesario para su
correcto funcionamiento (Calidad Tecnológica). La Calidad Técnica representa el aspecto más
objetivo de la calidad de servicio y su coincidencia entre instituciones es notoria.
• Calidad Organizativa: Se relaciona específicamente con la dimensión humana del Servicio
Bancaria. Se define como el estilo propio con que cada entidad decide realizar la prestación de
servicios, o en otras palabras, la forma que el proveedor elige para servir a su clientela. Por
tanto, esta característica representa una diferencia en la prestación del servicio que el cliente
percibe y valora.
Diversos investigadores (Garvin 1984, Zeithmal, 1987; Holbrook y Corfman, 1985
Padrón 1995) han enfatizado la diferencia entre calidad percibida y calidad objetiva. Crosby
(1991) relaciona ambos conceptos al definir la calidad como “el cumplimiento de los requisitos”,
siendo los requisitos definidos por los clientes los realmente válidos. Grónroos (1990) aconseja
que la calidad debe definirse de la misma fonna que los clientes lo hacen, o de lo contrario se
podrían tomar acciones equivocadas que malgasten tiempo y recursos.
Bitner (1990) profundiza en el proceso de formación de la calidad percibida distinguiendo
las siguientes fases : comparación de expectativas y experiencias, análisis causal, satisfacción y
calidad percibida. La satisfacción es definida por Oliver (1980, p.25) como “la reacción emocional
siguiente a una transacción que resulta de la confirmación/disconfirmación experimentada por el
cliente en la comparación de las expectativas a priori con la experiencia de consumo”.
La calidad percibida es, por tanto, el juicio o la actitud del consumidor hacia la excelencia
o superioridad global del servicio, que resulta de la evaluación de la empresa en el tiempo y no de
una transacción aislada, O lo que es lo mismo, es el resultado de varios incidentes de satisfacción
acumulados en un periodo de tiempo determinado ( Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1993
Zeithaml, 1988 ; Padrón, 1995).
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Rodríguez Parada (1994) concluye que la Calidad de Servicio Bancario puede ser
definida como aquel estilo de prestación que, con eficiencia económica, ofrece un servicio
financiero cumpliendo, como minimo, las expectativas del cliente. En definitiva, aquella
prestación que busca obtener, con eficiencia economíca, clientes satisfechos.
Nosotros consideramos que debido a la intangibilidad de los servicios bancarios, la gestión
de las relaciones con el consumidor, es decir, la gestión de las interacciones empleado- cliente es
una pieza clave en el estilo de prestación. Padrón (1995) concluye que la unidad de análisis de la
calidad percibida en los servicios bancarios ha de ser el encuentro de servicio o ineraccion cliente-
empleado, pues es en ese momento o instante cuando el cliente realiza la comparación entre sus
expectativas de calidad y la calidad experimentada, produciéndose las mayores oportunidades para
aumentar la calidad percibida y, con ello, la fidelidad de los clientes.
Siguiendo a Ivancevich, Lorenzi y Skinner y Crosby (1996) afinnamos que conseguir una
cultura de rendimiento es importante para todas las empresas, pero conseguir este alto rendimiento
en términos de calidad y eficiencia es más importante para las empresas de servicios debido a sus
connotaciones intangibles. l.Jna organización tiene una cultura de rendimiento cuando cada uno
puede realizar su trabajo de la mejor manera posible.3
1.4. Gestión de la Calidad Total.-
Lloréns (1998, p. 35) señala que “muchas versiones de programas de calidad total son
ahora muy conocidas en el Japón y en muchos países del mundo, entre las que podemos destacar
las siguientes : Control Total de la Calidad (Total Quality Control, TQC), el Control Total de la
Calidad “estilo japonés” (Company Wide Quality Control, CWQC), el proceso de Gestión de la
Calidad Total (Total Quality Management) o la Dirección Estratégica de la Calidad Total
(Strategic Total Quality Management, STQM)”.
El rendimiento máximo es a sumatoria dcl rendimiento aceptable y del esfuerzo discrecional> El rendimiento aceptable
es el esfuerzo mínimo que se hace nacesario para no incurrir en sanciones. El esfuerzo discrecional es el esfuerzo
respecto al cual los empleados ejercen el grado más elevado de control mientras los gestores ejercen el grado mas
rcducido de control sobre cl mismo. El mejor medio para mejorar la productividad y calidad del servicio es invertir ene1
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El Control de la Calidad (>rQ C) es un término acuñado por AV. Feigenbaum (1986) e’
*
utilizado en EEUU, que no está universalmente aceptado. Para Feigenbaum (1986, p. 865) el *
Control Total de la Calidad “es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una e’
w
organización para la integración del desarrolílo. el mantenimiento y la superación de la calidad con
e’
el fin de hacer posible las funciones de marketing, ingeniería, fabricación y servicio, a satisfacción e’
e
total del consumidor y al nivel más económico”. El fundamento de este concepto de calidad total y
e
su diferencia básica con otros conceptos se basa en que, para proporcionar una efectividad
genuina, el control debe iniciarse con la identificación de los requisitos de calidad del cliente. Sin e’
e,
embargo, no consideró realmente si la calidad era lo primero de todas las cuestiones estratégicas
de un negocio (Garvin, 1987). Además, sugirió que el control total de la calidad debería estar e’
e>
respaldado por una función gerencial bien organizada, cuya única área de especialización fuera la
e’
calidad de los productos, y cuya única área de operaciones fuera el control de calidad. Su
profesionalismo occidental le llevó a abogar por un control total de la calidad que estuviera en e’>
e>
manos de especialistas (Ishikawa. 1986).
e’
e’El Control de la Calidad “estilo japonés” (Ishikawa, 1986; Imai, 1989) puede ser
*
conceptualizado como un conjunto de actividades organizadas que involucra a todos los e>
miembros de una empresa en un esfuerzo totalmente integrado hacia la mejora dcl desempeño en e>
e>
todos los niveles. Se supone que este conjunto de actividades conducirá a una mayor satisfacción
e>
del cliente. Para lshikaxva (1986 p.85) el Control Total de la Calidad implica que “todo individuo, e’
-t
en cada división de la empresa, deberá estudiar, practicar y participar en el control de la calidad.
e’
Asignar especialistas en control de calidad como propuso Feigenbaum no es suficiente”. e>
>9.
e’
El proceso de Gestión de la Calidad Total (GCT ó TQM, Total Quality Managernení en
‘4
inglés) es un enfoque corporativo que se centra en satisfacer y, a menudo, en exceder las e,
expectativas de los clientes reduciendo significativamente los costes resultantes de una mala e’
‘4
calidad mediante la conformación de un nuevo sistema de gerencia y cultural corporativa. El TQM
constituye un estilo de dirección que describe la manera en que una organización puede satisfacer U
e>
a sus clientes y optimizar su rentalidad a largo plazo, posición competitiva y participación en el
e’
mercado (James, 1997, Lloréns, 1998). e
e’
e
Aunque cada experto pone énfasis en diferentes aspectos de la metodologia del TQM, e,
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• El i>QM considerá la mejora de la calidad como una prioridad dominante en la organización,
vital para su efectividad y supervIvencIa.
U La calidad consiste en satisfacer o deleitar al cliente. El principio más importante de la Calidad
Total es la orientación al cliente. La justificación de este principio se halla en la creencia de que
la satisfacción del cliente es el requisito más importante para el éxito organizacional a largo
plazo, y necesita que la organización al competo se centre en el cumplimiento de sus
necesidades.
• El TQM desdibuja los límites entre la organización y el entorno. Las entidades que previamente
se consideraban externas a la organización (proveedores, clientes) pasan a considerarse parte de
la misma debido a que aumenta su grado de participación en la organización.
U El papel del directivo debe crear constancia de propósito en la mejora del producto o servicio,
así como desarrollar un sistema que pueda generar resultados de calidad.
U Se refuerza la función de los empleados en la toma de decisiones, en la construcción de
relaciones y en la ejecución de las acciones necesarias para mejorar la calidad dentro del
sistema diseñado por los directivos>
• La organización es reconfigurada como un conjunto de procesos horizontales que comienzan
con el proveedor y termina con el cliente.
• El cambio, la mejora continua y la formación son promocionados.
Finalmente, la Dirección Estratégica de la Calidad (STQM) es una extensión de la Gestión
de la Calidad>Total. La Dirección Estratégica de la Calidad se puede definir como una filosofia
que considera la calidad desde el punto de vista del desempeño externo e interno de una empresa.
La calidad viene definida por las necesidades del entorno y de los clientes, y parece identificar los
factores críticos que determinarán la supervivencia y competitividad de una empresa en un futuro
proxtmo.
1.4.1. Enfoques en la Gestión de la Calidad Total (GCT).-
Dentro de la GCT, las empresas han seguido tres enfoques en el desarrollo, implantación y
evaluación de sus sistemas de calidad total (Mulder, 1991, p.458, Padrón, 1995, p. 100)
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e’
e’
• Enfoque de los ‘Gurús’ : En este enfoque, las empresas siguen una, o una combinación, de las
filosofias y los métodos propuestos por los principales autores de la calidad, tales como
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishixvawa, Taguchí. etc.
U Enfoque de la Normalización : Las empresas cumplen una serie de normas internacionales, la
serie 150 9000 (equivalentes a las normas UNE serie 66-900 en España, a las normas EN serie
29000 en Europa, y a las ANSI/ASQC Q90-94 en Estados Unidos), que finalmente les llevarán
a la obtención de la certificación.
• Enfoque de los Premios: El enfoque de estos premios anuales es reconocer a aquellas empresas
que son ejemplares en la gestión de la calidad, y facilitar un medio a través del cual estas
empresas compartan sus conocimientos y experiencias para, de esta fonna, elevar el nivel
general de calidad y competitividad de las mismas. En las bases de estos premios se recoge una
serie de requisitos (llamados capítulos, criterios, lista de comprobación, etc.) que sirven tanto
para evaluar a los solicitantes, como para facilitar a las empresas un mareo exhaustivo para
valorar sus progresos> Este enfoque puede ser ilustrado por el Premio de Aplicación Deming en
Japón, el Premio Baldrige en los Estados Unidos, y los recién creados Premios Príncipe Felipe
en España y Premio Europeo a la Calidad en la Unión Europea.
Análisis comparativo de los enfoques
Las diferencias que podemos encontrar entre los tres enfoques son fundamentalmente de
propósito, énfasis y contenido; pero no son nada contrapuestos sino complementarios, siempre y
cuando los comparemos en su estado actual de desarrollo. El problema común que pueden
presentar dichos enfoques se debe a que la excesiva documentación que precisan para definir su
sistema de funcionamiento hace que las personas no entiendan su finalidad. De esta lbrma se
configura un sistema sin sentido propio, un sistema muerto, expuesto a convertirse en un montón
de manuales olvidados en el despacho de algún directivo. En otras palabras, la excesiva burocracia
que a acompaña a la certificación y a los modelos de los premios puede restringir ono estimular la
capacidad de implicación de los empleados que van a implantar los sistemas de calidad. Por ello,
por ejemplo, el premio del modelo europeo EFQM4 en su afán de mejora continua, en la reunión
de Ginebra de 1999 acuerda enfatizar la gestión de la innovación, la gestión del conocimiento y la
reducción de los trámites burocráticos.
EFQM European Founcíationfor Qualtty Manage~nent
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Estamos de acuerdo con Padrón (1995) en que los tres enfoques de la GCT no son para
nada excluyentes sino totalmente compatibles y complementarios. Son parte de un continuo que
ayuda a desarrollar, implantar y evaluar el sistema de calidad total de las empresas. El proceso se
inicia con la documentación del sistema de calidad con la ayuda de las normas ISO 9000, pero no
debe acabar ahi, pues la estandarización de las políticas, los procedimientos y las instrucciones de
trabajo no supone por sí misma una ventaja competitiva; para alcanzar la diferenciación, las
empresas deben perseguir objetivos más altos que se encuentran en los requisitos exigentes de los
premios ; pero tanto el enfoque de Normalización como el de los Premios no prescriben las
técnicas y los métodos específicos para alcanzar esos requisitos mínimos y maxímos.
En definitiva, podemos afirmar, que el sistema de calidad total alcanza su máxima eficacia
cuando se desarrolla e implanta adoptando aquella combinación de los puntos fuertes de los
diferentes enfoques y no sc limita a utilizar uno solo. La normalización destaca las características
mínimas y estándares para certificar la calidad. Los principios de la gestión de la calidad total
(GCT)de los diferentes autores orientan la realización de cambios de carácter único en las
operaciones de una organización. Y. los premios y las certificaciones de ISO 9000 son acicates
para que la organización incorpore estas características.
Todos estos enfoques resaltan dentro del capitulo de gestión de personal la repercusión de
los planes de educación y formación en el aumento de la capacidad y autonomía de los empleados
para fomentar la mejora continua de la organizacion.
En concreto, la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (EFQM), fundada en
1991, destaca en el apartado 3c “la alineación de los objetivos de las personas y equipos con los
objetivos de la organización mediante la revisión y la actualización de los objetivos”. Continuando
en el apartado 3d “La promoción de la implicación de todo cl personal en la mejora permanente
mediante la delegación de poder y autoridad en las personas y los equipos para tomar iniciativas
precisas en la mejora de la calidad>
El Premio Príncipe Felipe en España redacta su capítulo 15 de la siguiente forma: “Se
deben identificar las necesidades de formación y motivación en todos los niveles de la
organización, y la dirección debe hacer un reconocimiento de las aportaciones del personal cuando
se alcanzan niveles de calidad satisfactorios”
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El Premio Deming en Japón destaca en su capítulo 3 el tema de la Educación. Explica
cómo se aumenta la capacidad y la autonomía de los empleados en el marco de los circulos de
calidad, mediante la educación y el adiestramiento en técnicas directivas y estadísticas.
El Premio Baldrige en Estados Unidos, a su vez, en el capitulo 4 sobre el desarrollo y la
gestión de los recursos humanos evalúa los elementos clave para desarrollar y obtener el potencial
total de los empleados que faciliten la consecución de los objetivos de actuación y calidad de la
empresa. También evalúa los esfuerzos de la empresa para construir un entorno que permita el
crecimiento personal y organizativo.
Dentro de los 14 puntos del programa de Deming (1989, 1993) destaca el sexto principio
dedicado a “implantar la formación en el trabajo” Establece que la dirección necesita una mayor
formación para comprender y actuar sobre los problemas que privan al trabajador del orgullo por
el trabajo bien hecho. Además, en el apartado 13 referido a implantar un programa de educación y
auto-mejora señala que el personal tiene que adquirir las nuevas habilidades que le garantizarán la
seguridad de su puesto de trabajo en el futuro>
Juran (1990) destaca en el apartado 4.a. “la formación para la calidad” sugiriendo que la
formación debe abarcar a todas las funciones y niveles de la empresa, comenzando desde arriba. El
propósito de la formación es ayudar a los participantes a realizar el cambio de comportamiento,
exigiendo luego la aplicación de los nuevos conocimientos adquiridos.
Crosby (1987) en el paso octavo se refiere también a “la formación de los empleados”
indicando que antes de implantar el proceso de mejora de la calidad todos los niveles de la
empresa deben ser formados para realizar su parte. La educación de los empleados equivale a
construir la base para la comprensión y la implantación de la calidad por medio de un lenguaje
común y la aplicación de habilidades especiales.
En definitiva, observamos como todos estos enfoques destacan el hecho de que la Gestión
de la Calidad Total (GCT) requiere el desarrollo y aplicación de programas de educación y
formación para una gestión empresarial eficaz.
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2. La Gestión de la Calidad Total como una innovación administrativa.
2.1.- ¿La Gestión de la Calidad Total es una teoría o una práctica?
Dean y Bowen (1994) estudian el solapamiento conceptual entre los fundamentos que
definen la Calidad Total y la teoría de Dirección y Administración de Empresas. La Gestión de la
Calidad Total (GCT) es una aproximación a las teorías de Dirección de Empresas que ha
evolucionado desde una orientación limitada al control estadístico de los procesos hacia la
aplicación de una variedad de técnicas y métodos relacionados con el comportamiento que tratan
de mejorar el desempeño organizativo. La teoría de Administración y Dirección de Empresas es un
campo académico multidisciplinar que relaciona prácticas, en algunos casos, discutibles. Quizás,
la diferencia fundamental entre la Calidad Total y la teoría de Dirección se centra en sus
audiencias. Mientras que la Calidad Total está dirigida a directivos, la teoria del Manageznení ¿
Dirección se enfoca hacia los investigadores. Dada la diferencia entre audiencias, el lenguaje
empleado por los dos enfoques también difiere.
La GCT ha sido conceptualizada no como un nuevo paradigma sino como una práctica de
Dirección que recoge conceptos de la organización y los enfatiza a través de una metodología y
técnicas para mejorar la calidad de la organización. Su origen está fuera del mundo académico.
(Spencer, 1994).
Anderson, Rungthsanatham y Schroeder (1994) a partir de los 14 puntos del enfoque de la
GCT de Deming sugieren que existe una teoría. Recogen los conceptos principales y los articulan
en un diagrama causa efecto formulando una teoría. Estos conceptos proporcionan el “Qué”, o
bloques de teoría a relacionar (Whetten, 1989), luego establecen el “Cómo” de la teoría
relacionando explícitamente en un diagrama dichos bloques de conceptos y finalmente justifican el
“Por qué” de dicha teoría yuxtaponiéndola con la literatura existente en la teoría de Dirección de
Empresas. El Modelo Propuesto se puede observar en el cuadro 4.
Anderson el aL (1994) indican que la satisfacción del cliente se origina en la idea de
calidad que la alta dirección (liderazgo) sostiene. A través de la colaboración y aprendizaje
continuo, la gestión de procesos mejora continuamente. Tal mejora se refleja en los resultados, en
la satisfacción del empleado y, finalmente, en la satisfacción del cliente final. Asimismo, estos
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autores señalan que en todo momento es necesario considerar el feedback que contribuye a mejorar
todo el sistema.
Cuadro 4: Teoríapropuesta de lo Gestión de la Calidad apoyándose en el etiloque de Deíning.
Para justificar la teoría, su “Por qué”, sus autores yuxtaponen los conceptos utilizados en
los conocimientos más relevantes que actualmente existen en la literatura de Dirección de
Empresas. Asimismo, establecen que esta yuxtaposición es ilustrativa y no exhaustiva, únicamente
para apoyar su punto de vista y no para probar o confirmar las relaciones en la teoria propuesta. La
literatura que apoya dicho modelo aparece en cl cuadro 5.
Deming (1989; 1993) intentó revisar su filosofia sobre la gestión de la calidad total
describiéndola como el “Sistema de Conocimiento Profundo de Deming”, e incluye
1. Optimización de un sistema. Esto significa que todos necesitan entender las partes que
constituye el sistema en el que trabajan y las varias interrelaciones que existen un fallo en
una parte del sistema afecta al éxito en otra parte del mismo. La optimización del sistema es el
proceso de dirigir los esfuerzos dc todos los componentes hacia el logro de la mejora continua
de la calidad y la productividad.
2. Conocimiento de la teoría estadística. Deming exige que todo el personal esté familiarizado
con los métodos estadisticos generales y los aplique con eficacia. Deming afirma que la
variación estar presente cntre las pcrsonas, los productos, los servicios, etc., y, por tanto, nunca
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se podrá eliminar del todo. Por ello, es esencial conocer cuándo esta se debe a causas
especiales y cuándo se debe a causas comunes.
3. Teoría del conocimiento. Tiene que ver con la eficacia de la planificación y la aplicación de
estos pianes para explicar mediante teorías lo que funciona y lo que no.
4. Conocimientos de psicología. El desarrollo de la calidad requiere cambios de actitud en las
personas, en los valores y los coínportamientos. En consecuencia, directores y trabajadores por
igual necesitan comprender qué impulsa a la gente y como estos impulsos pueden ser
aprovechados para el desarrollo continuo de la gestión de la calidad.
Cuadro 5: Revisión de la literatura que apoya elmodelo teórico del cuadro 4.
Fuente: Elaboración propia a partir de Anderson, Rungthusanatham anó SchToeder, 1994
Liderazgo visionario : Avolio y Bass, 1986; Barnard, 1938 Bennis y Nanus, 1985 ; Bird, 1940; Bass,
1985 ; Burns, 1978 ; Conger 1989; Kuhnert y Lewis, 1987; Likert, 1967, Sooklal. 1991>
C’ooperación interna y externa Ackoff 1971; Barnard, 1938; Benson, 1975 ; Dean y Evans, 1994
1)eutsch, 1949 ; Frey y Schlosser, 1993 L-Iahn, Kim y Kim, 1986; Hall, 1983 Jolwson and Johnson,
1989; Lascelles y Dale, 1989 ; Michacís. 1977; Morgan, 1986; Pfeffer y Salancik, 1978 ; Ring y Van
de Ven, 1994; Shaw, 1958 ; Tjosvold and Deemer, 1980.
Aprendizaje: Argyris y Schón, 1974; Brown y Deguid, 1991 ; Cyert y March, 1983 ; Glynn, Lant y
Mezias, 1991 ; Huber, 1991; Lant y Mezias, 1992 ; Lewis, 1929 Starbuck, 1992.
Gestión de Procesos: .ákao, 1990; Carsoíí y Carson, 1992 ; 1-Iackinan, Oldham, Janson y Purdy, 1975
1-Iackman y Oldham, 1976, 1980; Locke y Latham. 1984 ; Mizuno, 1988 ; Schroeder, 1992 ; Shewart,
1931; Snell y Dean, 1992; Taguchi, 1979; >faylor, 1911; Trist, 1971 ; Vardeman, 1986.
Mejora Continua: Abemathy y Utterback, 1975 ; Anderson y Dooley, 1990; fox, 1987 CocInan,>
1968; Dutron, Thomas y ButIer, 1984; Dornblaser, Lin y Van de Ven, 1989; Epple, Argote y ¡
Devadas, 1991 ; Garvin, 1987 ; Imal, 1986; Misterek, Muth, 1986; Parasuraman, Zeithaml y Berry, ¡
1985 ; Wright. 1936 ; Yetle, 1979 : Van de Ven, Angle y Ponle, 1989 ; Van de Ven y Roger 1988. ¡
Satisfiwción del Empleado : Cranny, Smith y Stone, 1992 ; Gabor, 1990 ; Locke, 1976 ; Mitchell, 1979
Nord, Brief, Atieh and Doherty, 1990; Porter, Steers, Mowday y l3oolian, 1974 ; Steers, 1977 ; Wanous
y Lawler, 1972; Wollack, Gondale, Wijting y Smith, 1971>
SalMicción del Cliente : Boulding, Kalra, Staelin y Zeithrnal, 1992 ; Steenkamp, 1989 ; Scherkenbach,
1986; Tse y Wilton, 1988
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Al intentar tender un puente entre la teoria de la GCT y las teorías vigentes en
administración de empresas observamos que actualmente el mundo académico en el área de
Dirección y Organización de Empresas está reflexionando sobre los nuevos modelos
administrativos y discutiendo cómo encuadran en las teorías clásicas. (Snow, Charles y Thomas,
1994; Thomas, Howard y Pruett, 1993 ; Moingeon. Edmondsond, 1996, Chávarrí Dicenta, 1996).
Para poder dar una respuesta a esta cuestión, pasamos a realizar una somera revisión
acerca de las nuevas filosofías administrativas. De esta forma seremos capaces de entender cómo
se están organizando las empresas para mejorar continuamente, y cuál es la base teórica que apoya
tal cuestión.
2.2. Nuevas filosofías administrativas.-
Fernádez y Fernández (1996 p. 7) en su revisión de las nuevas filosofias de dirección
señalan que “Una de las caracteristicas más acusadas en el campo de la dirección de empresas es Ja
proliferación de modelos. filosofias o recomendaciones sobre cómo mejorar la gestión
empresarial (Fernández. y Fernández,1996). Muchos de ellos, además, vienen presentados bajo
algún rótulo anglosajón, intraducible por lo general, lo que le da un marchamo adicional de calidad
y originalidad, benc>lm¡arking, reingeneering, ¡uNí in time, busincss process reingeneering,,
auísourcing, gestión de la calidad total, gestión del tiempo y producción ajustada son sólo algunos
ejemplos paradigmáticos de la avalancha de formas de mejorar la gestión empresarial que acapara
la atención del directivo moderno”
En concreto, los enfoques BPR (Business Process Reingeneering), TQM (Total Quality
Management) y JIT (Just inTime) son constructos5 ambiguos que tratan de transformar problemas
micro-organizativos en problemas técnicos capaces de absorber un conocimiento más detallado de
la situación de forma recurrente. La diferencia entre TQM y BPR desaparece cuando el TQM
incorpora las tecnologías de la información en la organización, lo que conileva mejoras
incrementales de mayor tamaño. Todos estos enfoques utilizan unas prácticas y infraestructura
convergentes (De Cock y ILipkin, 1997 ; Fernández y Fernández, 1996; Flynn, Sakakiba y
Schroeder, 1995; KnightsyMcCabe,1997 ; Wilkinsonywillmot, 1995).
Actualmente al hablar cientificamente dc conceptos se suele utilizar el término de consr rudo> Término derivado del
inglés “construct”.
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Sin embargo, con independencia de esa variedad de contenidos que se esconden bajo
múltiples denominaciones hay ideas recurrentes, lo que no dejaría de ser una prueba de que
realmente algo está cambiando en el mundo de la gestión empresarial, puesto que hay algunos
cambios cuya utilidad parece venir avalada por la práctica, ya que no por una seria investigación
cíentifica en la mayoría de los casos.
Fernández y Fernández (1996) concluyen que van a ser mejoras organizativas, tanto
radicales como incrementales6, las que aparecen detrás de muchas de las fórmulas que se barajan
con mejor o peor fortuna en la gestión moderna. Al final, la empresa debe mantenerse siempre en
un proceso de mejora continua, entendida en sentido amplio, incluyendo la generación y difusión
de conocimiento que sea aplicable en nuevas situaciones ; es decir, que no bagan que,
necesariamente, la eficiencia prime sobre la flexibilidad y la capacidad de hacer cosas nuevas.
Riverola y Muñoz-Seca (1995) entienden que las ideas de mejora, aún en estado
intelectual, se convierten en innovación, cuando se convierten en acción. La mayoria de las
innovaciones en una empresa son cambios en la manera de realizar algunas operaciones, a menudo
pequeños cambios (Abemathy, Clark, 1985; Damanpour,1991; Demming, 1988).
Es un hecho evidente y una realidad irrefutable que la innovación, sea cual sea el concepto
y la naturaleza con que se visualice la misma, viene siendo un factor clave para la competitividad
de la empresa y, en suma, para su proceso de desarrollo -adaptación continua o supervivencia-
respecto al entorno economico en el que tiene o tenga que actuar.
En este sentido es en el que AECA7 (1994) define la innovación como factor de
supervivencia de la empresa, al indicar exactamente que representa el que la empresa sea capaz de
impulsar sus actividades y de adaptarse, rápida y constantemente, a los cambios externos e
internos, con la flexibilidad defensiva u ofensiva que evite el desencadenamiento de crisis vitales.
Asimismo. Westphal, Shortel y Gulati, (1997) definen innovación como cualquier idea,
práctica o artefacto material percibido como relevante para poder ser adoptado como nuevo.
6 La diferencia entre mejora incremental o ra(lical será abordada en el siguiente epígrafe>
>7 Asociación Espaflola de Contabilidad y Administración de Empresas>
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La tendencia de los investigadores a concebir la innovación como un fenómeno discreto
puede derivarse del énfasis de la literatura sobre tecnología (Damanpour, 1987). Mientras que la
presencia o ausencia de una innovación tecnológica no es ambigua -sino de comprensión
inmediata-, la definición de una innovación administrativa está abierta a múltiples
interpretaciones. Adicionalmente, las innovaciones administrativas pueden incluir diferentes
rutinas que pueden ser combinadas de diferentes formas.
Bueno y Menguzzato (1995) observan que las innovaciones administrativas comprenden el
conjunto de conocimientos, procedimientos, habilidades o capacidades que están provocando los
nuevos enfoques de la función directiva o de sus procesos, los cuales están acuñando la expresión
sintética dc “dirección o gestión del cambio” (change ¡nanageinenlj.
La innovación administrativa pretende presentar los cambios que afectan tanto al diseño
como al desempeño de los flujos de trabajo, de los procesos, actividades y tareas productivas,
desde una óptica que trata de combinar tanto la “dinainicidad” como la “flexibilidad” de las
operaciones fundamentales de las empresas o, en general, de las organizaciones.
Estos planteamientos y estos nuevos métodos de enfocar el proceso directivo y
organizativu Mill ‘OS que iiiipicgiiaii tus cuíuLcuííuus oc uuesuu esluolo.
Westphal, Shortell y Gulati (1997) sostienen que hay que estudiar cómo se implanta una
innovacion administrativa tratando dicha adopción de una forma continua y no como una
ocurrencia discreta. Esto es particularmente cierto para la Gestión de la Calidad Total.
Como muchas innovaciones administrativas la GC>I> representa más una filosofia integral
de dirección (Powell, 1995) que una técnica o conjunto de técnicas claramente definidas. Desde un
punto de vista institucional, se puede tratar de estudiar la mejora de la calidad sin dictar
claramente una rutina para realizarlo. En las innovaciones administrativas la cuestión estriba no
sólo si una organización adopta o no un programa de gestión de la calidad total, sino cómo lo
adopta.
En general, mientras que la GCT incluye muchas políticas y actividades diferentes, en
distintas combinaciones, todos los programas sobre GCT comparten el mismo objetivo de dirigirel
esfuerzo de la organización hacia la satisfacción del cliente externo.
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Muchas empresas han intentando implantar GCT y han cesado en el empeño. No existen
estudios lo suficientemente rigurosos como para comprobar el grado de éxito o fracaso de la GCT
en la práctica. Entretanto, sólo tenemos las elocuentes pruebas de las empresas japonesas y de
todas aquellas empresas occidentales, principalmente de automoción, que han implantado la GCT
y dominan los mercados. (Chávarri Dicenta, 1995; Zbaracki,1998)
Según Zucker’s (1983) la hipótesis de la institucionalización trata de reconciliar las
distintas posibilidades de interpretación entre las redes sociales acerca de la adopción de la
innovación administrativa. Para ello, la comunicación es el vebiculo para el aprendizaje social y
transmisión de la innovacion.
En el caso del sector financiero, para Latzko (1988), el tipo de gestión de calidad que
necesitan los bancos viene impuesto por los cambios que ha experimentado recientemente el sector
bancario coincidiendo con la introducción masiva de tecnologías. Latzko, continua exponiendo
que los directivos bancarios actuales no se plantean tanto la necesidad de controlar la calidad como
la forma de llevarla a cabo.
Berry, Bennet y Brown (1989) sugieren que las entidades financieras son semejantes en
los servicios que ofrecen, sus precios son comparativos y, a menudo, ofrecen ventajas análogas de
ubicación, pero difieren en la forma en que se presentan. Para estos autores la calidad de servicio
consiste en ajustarse a las especificaciones del cliente en concreto.
Gray y I-Iarvey (1992) consideran que la calidad de servicio es sólo un componente dc los
programas de calidad total. Un programa de calidad total en banca agrupa tres componentes:
excelencia interna, prestación de un servicio superior al cliente, y una estructura organizativa que
es diseñada explícitamente para apoyar la orientación hacia la calidad.
En nuestra opinión, para mejorar la organización bancaria hay que ir más allá de
cualquiera de estas prácticas modernas (GCT, reingeniería de procesos, etc..). Es necesario
entender sus puntos comunes y sus raices en la organización interna, ya que es ahí donde se
posibilita su correcta, eficaz y eficiente implantación. Se trata de combinar la calidad con las
tecnologías de la información tajo criterios de eficiencia económica en el “buen hacer de las
prestaciones financieras” siempre con el objetivo superar continuamente la satisfacción de los
clientes, empleados y accionistas.
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Como acabamos de plantear en el apartado anterior, las nuevas filosofias administrativas,
tienen aspectos comunes, se funden entre sí. La reingeniería y su palanca de cambio, las
tecnologías de la información, sc amalgaman actualmente con las técnicas de calidad total. Ambos
modelos, Reingeniería y Gestión de la Calidad, son constructos ambiguos, que incorporan unas
técnicas a seguir para ayudar a reflexionar en la práctica sobre lo que es está haciendo.
En definitiva, muchos de los modelos actuales son programas que fomentan el cambio
continuo en la organización. Como indican, De Cock y Hipkin (1997), en los programas de cambio
es necesario hacer reflexionar a los empleados y directivos sobre lo que está ocurriendo para que
puedan adaptarse según la visión de la alta dirección y adecuarse a las necesidades que el entorno
demanda. Esta es la idea central que guía la implantación de cambios en la organización.
En los apartados precedentes hemos señalado la idea de Mejora Continua como uno de los
cimientos de la Gestión de la Calidad Total. La Mejora Continua ha surgido como un principio
clave en las organizaciones con un claro enfoque orientado hacia el cliente. En este apartado
vamos ahondamos en la esencia de la Mejora Continua. Observamos que el concepto de Mejora
Continua descansa en saber aprender y conocer cada vez mejor las necesidades del cliente para
poder realizar un mejor desempeño (Anderson, Runthsanatham y Sehoreder, 1994 ; Spencer,
1994; Dean y Bowen, 1994; Senge, 1990).
Para muchas organizaciones bancarias que han estado operando bajo el paraguas de la
burocracia, la Mejora Continua representa un punto de vista más dinámico para observar el flujo
de trabajo. Mientras que las estructuras burocráticas de trabajo establecen rutinas de tareas
predecibles y estables, la Mejora Continua señala rutinas y estándares de elaboración superables.
Por ello, es interesante cuestionarse qué tipo de cambio organizativo constituye la Mejora
Continua (Choi, 1995). Sin embargo, las característieas del cambio inherentes a la Mejora
Continua no han sido plenamente desarrolladas y explicitadas. Choi (1995) observa que los
autores que realizan estudios en la Mejora Continua se basan en las implicaciones operativas ,es
decir, en las rutinas de trabajo y han prestado una reducida atención a las implicaciones que
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representa para el cambio estratégico, o el desarrollo de la organización, excepto cuando sugieren
que tales asuntos deben ser dirigidos por la alta dirección.
Las teorías sobre el cambio organizativo se refieren a un “cuerpo ecléctico y heterogéneo
de investigación”. Recoge tanto los cambios tecnológicos hasta los cambios estructurales, y desde
la transición psicológica de los individuos hasta la reducción de tamaño de las organizaciones.
Nos vamos a basar en los estudios de Miller y Friesen (1982) que se refieren al cambio
organizativo desde el punto de vista estratégico y de políticas de cambio. De esta forma, la
literatura sobre cambio organizativo distingue entre grandes y pequeños cambio. Según Greiner
(1972), las organizaciones cambian a través de cambios revolucionarios y evolutivos. Los cambios
revolucionarios conllevan periodos turbulentos, mientras que los cambios evolutivos se realizan
en un largo periodo de tiempo sin grandes sobresaltos. Nord y Tucker (1987) definen los cambios
revolucionarios y evolutivos, como radicales y rutinarios, respectivamente. Miller y Friesen (1982)
distinguen entre cambios cuánticos e incrementales. Las caracteristicas de cada uno de estos tipos
de cambio aparecen en el cuadro 6.
Cuadro 6: Características de los cambios organizativos
Camb¡os mayores Cambios menores




• Presencia o anticipación de un
cambio enel entorno
• Dominio de la alta direccion
• Emocional
• Cambios dramáticos y
discontinuos (saltos cuánticos
• Riesgo alto
Los cambios son notorios, por
lo que la dirección asume un




• Problemas en la dinámica
interna de la organización
• Cambios en unos factores del
entorno
• Dar sentido, racionalizar.
• Propósito lógico o
• Cambios incrementales
inconexos
• Realizar cosas simples, pero
haciéndolas muy bien y
mejorándolas constantemente.
• Resultados locales, parciales y
continuos.
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Muchas teorías del cambio organizativo radical han tenido su origen en la obra del
psicólogo social Kurt Le>win. Lewin (1951) elaboró un modelo de cambio planificado en tres
etapas que explica cómo se inicia, se dirige y se estabiliza el proceso de cambio. Las tres etapas
son el descongelamiento, el cambio y el recongelamiento8.
En la misma línea, Isabella (1990) desarrolla un modelo de la forma en que los
administradores interpretan hechos organizativos conforme se va dando el cambio. El modelo
sugiere que las interpretaciones de los cambios se presentan en cuatro etapas anticipación,
confirmación, culminación y postrimerías ligadas al proceso de cambio.
Según Quinn (1982) la dirección continuamente se centra en cambios de pequeña escala y
comprueba lo significativos que son. Quinn, asimismo, argumenta que el proceso de cambio
estratégico es un proceso fragmentado y evolutivo, debido principalmente las limitaciones
cognoscitivas y analíticas de las personas> Quinn, enfatiza los procesos de cambio lógicos y no
desordenados. Sin embargo. Pfeffer y Salancik (1969) destacan que los cambios organizativos son
necesarios porque las organizaciones dependen del entorno para obtener los recursos. Por ello
deben adaptar adecuadamente sus operaciones a las condiciones del mismo. Las teorías de la
ecología de las poblaciones se han centrado en cómo las poblaciones de organizaciones se
transforman debido a las adaptaciones a los cambios del entorno.
De forma similar las teorías sobre Mejora Continua se refieren al tema del cambio
organizativo. En todas estas literaturas, los autores tratan de transformar las organizaciones de
forma que sean más “flexibles y ágiles” para responder más eficaz y eficentemente a los cambios
del mercado. Ven a la organización como entidades dinámicas que cambian su forma para
sobrevivir y prosperar. La Mejora Continua se centra en cambios incrementales, pequeños
realizados a través de una “repetición incesante” (Imai, 1986).
8 Hendry (1996) fusiona la teoría de Kurt Lewin con las teorías del conocimiento (Argyris, 1977; Polanyi, 1967) y las
teorías sobre el comportamiento (Skinner, 1969) y explica la etapa de descongelamiento como aquella en la que sc
produce una disonancia cognoscitiva, disconformidades, debido al cuestionamiento del paradigma actual, cn definitiva es
una etapa donde es necesario olvidar lo aprendido basta ese momento; la finalidad de esta etapa es crear la motivación
que sc rcquierc para cl cambio. En la etapa de cambio, se trata de explorar las distintas alternativas estratégicas, de
alcanzar una solución, para ello, Hendry sugicre atrapar la imaginación y emoción de los distintos agentes participantes
en el proceso de cambio para generar ideas constructivas> En esta etapa es fundamental el movimiento de información
para generar nuevo conocimiento> Finalmente, en la etapa de recongelamiento se desarrollan las habilidades especificas y
compctcncias para capacitar a los empIcados a realizar las rareas deforma diferente> Dicho proceso se ve reforzado
aplicando un refucrzo positivo para implantar el cambio deseado>
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Cuadro 7: Características de la Mejora Continua
• Presión de la competencia • Cultura de trabajo orientada a • Incrementos de valor añadido
• Eliminar derroches procesos reducidos pero continuos>
• Creatividad del empleado • Los cambios acumulados, se
• Disciplina que dirige los traducen en un gran valor
cambios añadido, cuando se realizan
• Cambios incremcntales y bien.
continuos
• Bajo riesgo y bajo coste de
cambio
Fuente : Choi (1995) -
Las principales características de la Mejora Continua se observan en el cuadro 7. Todas las
actividades de Mejora Continua deben alinearse conjuntamente para crear un resultado
significativo, y la alineación se facilita por la visión y misión de la dirección. Además, la Mejora
Continua implica a todos los empleados de la organización, es un compendio de la “inteligencia
colectiva” para recoger la creatividad y experiencia de cada uno de los empleados, mejorar los
procesos, y eliminar las prácticas derrochadoras que no generan valor ni calidad.
3.1. Fuente de Mejora continua.-
Deming (1986) popularizó el ciclo o rueda de Shewart (1931). Deming señaló que la
mejora continua se logra a través de la rotación del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (PHRA)
en las rutinas de trabajo. Las organizaciones tratan de responder cada vez mejor y de forma más
eficiente a lo que el cliente desea. Para ello la organización aprende y mejora su desempeño. El
cuadro 8 refleja el ciclo PHVA.
La fase de planificación comienza con una definición del problema y la recopilación de
datos para analizarlo ; tras ello, habrá que identificar sus causas, desarrolar cursos de acción para
resolverlo y elegir uno> La fase de Hacer se puede dividir en dos etapas: formación y puesta en
práctica. En efecto, una vez elegida una solución la dirección debe formar al personal para que
ejecute correctamente las actividades que se deben llevar a cabo para conseguir el objetivo. En la
tercera fase se revisa la ejecución para comprobar si se han producido las mejoras anticipadas. Si
así ha ocurrido, en la última fase se estandariza la solución, para asegurar que los nuevos métodos
Condiciones que los provoca¡ Naturaleza del cambio Resultados
organizativo
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serán aplicados de continuo en la mejora conseguida y, dc esta forma, no volver a repetir el
problema.
El ciclo se repite continuamente. Tan pronto una mejora se convierte en estándar se
pondrán en marcha nuevos planes para superarla. De esta forma el ciclo PHVA se entiendo como
un proceso mediante el cual se fijan nuevos estándares sólo para ser refutados, revisados y
reemplazados por otros mejores.
imai (1989) denomina este proceso de estabilización como EHRA (Estandarizar, Hacer,
Revisar, Actuar)>
Cuadro 8: Gestión de la Mejora &ntinua
1. Planificar 2. Hacer
lnput Zona de actividad Resultados
4. Actuar 3. Revisar ¡
Fuente: Juran (1990); Deming (1989); Imai (1989); Isbikawa (1986); Shewart (1931)
En definitiva, los diferentes autores sobre calidad (Juran, 1990; Deming, 1989; Imai,
1989; Ishikawa, 1986), representan de férma similar sus modelos de Mejora. Establecen que “la
mejora continua” se logra “rotando la rueda”, es decir, cambiando los estándares, revisándolos y
reemplazándolos por otros mejores. Todo proceso global está integrado por un conjunto más o
menos numeroso de procesos parciales. Cada uno de estos procesos puede ser objeto de mejora
continua. En último lugar, esta mejora continua global sólo es posible si quienes intervienen en
dicho proceso aplican el ciclo de mejora en su propia actividad laboral.
Todo el proceso se deriva de una actitud que permita generar y compartir los
conocimientos dentro de la organización y que facilite que todos los niveles de la empresa
participen en las mejoras. Las personas que realizan el trabajo componen una “community of
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practice” en donde se diagnostica, se actúa y se readiagnostican las situaciones para mejorar
continuamente (Brown y Duguid, 1991).
La fuente de mejora, de progreso, hay que buscarla en la habilidad de las personas que
forman la entidad al resolver los problemas, al lograr el progreso permanente de ésta, con la
mejora correspondiente en el proceso de prestación del servicio al cliente. Por ello, el activo más
importante de la empresa, y la fuente de la dinámica de mejora de la misma, es el conocimiento
que tiene almacenado (Riverola, Muñoz-Seca, 1995)
El personal hará mejor su trabajo si sabe, con precisión, “lo que es” el trabajo que debe
realizar y si se le proporcionan los recursos adecuados (Christopher cf al., 1994 Anderson, eta!.,
1994).
La situación actual exige la “ruptura” de los sistemas rutinizados y el establecimiento de
los mecanismos que permitan organizar, como un área casi aislada del diagnóstico, la generación
de los conocimientos que se necesitan para mejorar la calidad (Christopher cf aL, 1994 ; Huete,
1995). Este enfoque permite a todos los niveles de personal participar en la Mejora Continua a
través de equipos que generen ideas para su perfeccionamiento.
Fernández y Fernández (1996 p.2l3-24) observan que “...otra cosa será que a la empresa le
interesa seguir invirtiendo en mejorar algo poco estable y sometido a fuertes cambios... En efecto,
algunos autores (Reed el aL, 1996; Sitkin el aL, 1994) vaticinan que la mejora continua sólo tiene
aplicación en situaciones repetitivas, propias de entornos con bajos niveles de incertidumbre ya
que sólo aquí merece la pena invertir en estudiar un proceso y mejorarlo. Por ello, en situaciones
de elevada incertidumbre sería un factor de encarecimiento, que podría producir desventajas
competitivas, como costes más elevados o rigideces que reduzcan su capacidad de adaptación
futura”.
Ahora bien, parece dificil de creer que aqui termine la aplicabilidad del concepto de la
mejora continua; puesto que siempre es posible aprender y mejorar. El proceso de aprendizaje
funciona mediante prueba y error, pero una vez que se descubre que una determinada forma de
búsqueda o desarrollo funciona, puede tratar de sistematizarse para ser utilizado en próximas
ocasiones. La disposición de empleados formados y cualificados puede aplicarse a nuevas
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actividades con menor coste que la primera, ya que pueden exportar sus habilidades y
conocimientos individuales y grupales a la nueva situación.
Fernández y Fernández (1996 p.24-25) en esta discusión, concluyen que “no hay que
desechar de antemano el papel de la mejora continua en ambientes de incertidumbre, ante tareas
nuevas y con poca información, pese a lo que Sitkin ci aL,(1994) propugnan9. Se trata de
desarrollar nuevas capacidades, no sólo de reforzar ó explotar las ya existentes.”
Wright, Snell (1998) continuan este debate destacando la función que desempeñan los
Recursos Humanos en la tensión que existe entre la necesidad de las organizaciones de ajuste10 o
congruencia a corto plazo y flexibilidad a largo plazo. Dichos autores destacan la flexibilidad de
los recursos, sobre todo, humanos para hacer frente a ambientes de incertidumbre, ambigiledad y
de cambio en general. Argumentan la necesidad de prácticas de selección innovadoras que
identifiquen a personas con habilidades de aprender y adaptarse a situaciones nuevas
continuamente. En su enfoque sistémico de la gestión de recursos humanos no olvidan las
prácticas de remuneración necesarias para motivar a los empleados cualificados. Finalmente,
sugieren que los programas de formación desempeñan un papel esencial en las organizaciones al
facilitar a los empleados la adquisición de nuevas habilidades, y de esta forma promover en la
organización el ajuste a los problemas y cambios a corto plazo junto con la flexibilidad necesaria
a largo plazo.
Para terminar con este apartado observamos que la idea de gran cambio obtenido a partir
de los cambios incrementales de la Mejora Continua se está debatiendo actualmente. La idea
parece conceptualmente posible porque cada cambio adicional proporciona una nueva información
en el ciclo de cambio, y así el esquema de la organización va transformándose. Se trata de ir
explotando las capacidades actuales e ir desarrollando nuevas capacidades continuamente. Choi
(1995) indica que los investigadores todavía no se han puesto de acuerdo sobre cómo los cambios
~ncremenIales transforman su esouema global.
Esto lleva a Siíkin el aL (1994) a distinguir entre control de la calidad total (Total Quality Control, TQC) y el
aprendizaje de la calidad total (Total Quality Learning, >fQL)>
0E1 concepto de ajuste ó congruencia (fi) subyace en numerosas teorías y niveles de análisis de la orgaización
(Venkatraman, 1989)> Nadíer y Tusbman (1980) definen congruencia ó ajuste como “ci grado con el cual las
necesidades, demandas, objetivos y/o estructuras de un componente son consistentes con las necesidades, demandas,
objetivos y/o estructuras de otro componente’> Respecto a flexibilidad, destacamos la descripción de Teece, Pisano y
Shuen, 1997 sobre “[a necesidad de las empresas en ambientes dinámicos de reconfigurar su estructura de rccursos, y
realizar las transformaciones internas y externas necesarias>
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Desde la perspectiva de la banca comercial, destacamos que, en general, es un sector con
organizaciones conservadoras y con culturas tradicionales que afrontan con reticencia los procesos
de cambio y priman la estabilidad. La cultura bancaria predominante es la de continuidad.
Paradójicamente, este sector conservador se encuentra en un entono dominado por el cambio.
Desafios como la adopción del euro y la consideración de mercados globales están siendo los
motores y catalizadores del proceso de renovación del mapa bancario mundial. Mediante estos
revulsivos, las instituciones no cesan de realizar mejoras continuas a la par que acometen grandes
cambios, como, por ejemplo, las fusiones.
La Mejora Continua de la calidad con criterios de eficiencia económica constituye un
desafio a nuestra tradicional comprensión de la relación que existe entre los niveles operativos y










































Ya pregun/aba tina va/ra re:.
E/sa la holandesa, me daba con ei codo y me decía
‘No insistas. Ifa: como sí/o entendieras>
Y de ahí no salimos.
Yo no puedo dejar palabras oscuras>
y menos en una /es~s universitaria.
RJSENDER La tasis de Nancy»
CAPÍTULO III:
LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES COMO NUEVA
APORTACIÓN AL ESTUDIO DE LA MEJORA CONTINUA DE LAS
ORGANIZACIONES GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
ey,
(21/’. 11/> LA TEORíA DE RECURSOS Y (iA/’AC>IDADES COMO NUEVA APORTACIÓNAL ESTUDIO DE LA
MEJO/ZA CONTINUA DE LAS ORGANIZA CIONESs CiESTION DEL CONOCIMIENTO
El futuro de las organizaciones orientadas a la gestión de la calidad total y la mejora
continua va ser el desarrollo de una organización inteligente que aprende no sólo sobre sus clientes
continuamente, sino también sobre su propio personal y sus procesos operativos> Esto ha
supuesto el paso de la Banca de Productos a la Banca de Relaciones y actualmente a la Banca de
Conocimientos.
La Banca de Conocimientos no explora nada nuevo. Busca una compresión diferente y
más profunda de lo que ya existe.
En este sentido, el primer apartado comienza argumentando que los avances en la escuela
del aprendizaje organizativo están cuestionando la forma de entender las organizaciones.
En el segundo apartado, observamos que la organización inteligente acurnula información
y experiencia acerca de sus actividades y la transforma en un stock de competencias y capacidades
a desarrollar >continuamente. Lo que hace más dificil su investigación radica en la propia
definición de Conocimiento.
En el tercer apartado Senge (1990), McMaster (1996), Lawler III (1992), Spender (1996),
Venzin et a!. (1998) manifiestan que el conocimiento es un concepto demasiado problemático para
elaborar una nueva teoría de la organización basada en la gestión del conocimiento> La gestión
dinámica del conocimiento trata de favorecer el flujo del conocimiento en la organización
bancaria.
En el cuarto apartado nos preguntamos cuál es la unidad de análisis más adecuada en el
estudio del aprendizaje organizativo en la banca comercial. En este respecto recordamos que en el
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y,Finalmente, consideramos que la implantación del aprendizaje organizativo se consigue a
y,>
partir de la integración de la Teoría de la Organización y las Teorías de Comportamiento y y,




1. La Escuela del Aprendizaje Organizativo.- e>
e,’
e
Ventura (1996) observa que el reciente interés del pensamiento estratégico por los e>
e
procesos de aprendizaje organizativos, encuentra su fundamentación en la necesidad de reponer y
reforzar de forma continua las competencias esenciales o capacidades distintivas a fin de mantener e>
la ventaja sobre los competidores. u,
u,
e
La proliferación de estudios y literatura sobre dirección estratégica en las últimas décadas e>
u,ha generado una diversidad de aportaciones y corrientes con distintos enfoques, procedencias y
e
niveles de análisis sobre un mismo problema. Navas y Guerras (1996) manifiestan que quizás la u,
ecategoría más completa que se ha hecho de este conjunto de planteamientos se deba a Minztberg,
e
quien identifica hasta diez escuelas diferentes. Minztberg las agrupa en tres categorías. La primera e>
seria de carácter prescriptivo, es decir, preocupada por cómo se deberían formular las estrategias. u,
La segunda tendría un enfoque esencialmente descriptivo de los aspectos del proceso mismo de
e
decisión estratégica e implantación> Finalmente, la escuela configurativa constituye un grupo en si e
misma y tiene carácter integrador. Esta misma categorización en tres corrientes es señalada por 0
e




Fernández (1987) indica que la escuela del aprendizaje pertenece al pensamiento centrado
en los procesos estratégicos, a la teoría de la organización, y por tanto, es de índole descriptivo. Es
e
quizás la escuela más importante dentro del grupo de escuelas orientadas hacia el proceso. Trata el u,
proceso de la formación de estrategias desde un carácter organizativo. Al contrario de las escuelas u’
eprescriptivas, la escuela del aprendizaje destaca la idea de que el entorno es demasiado complejo
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perfectamente claros. Más bien se considera que las estrategias deben ir emergiendo poco a poco a
medida que la organización se adapta o aprende.
Sin duda, el análisis estratégico avanzará en la medida que se pueda profundizar en el
conocimiento de los procesos reales que siguen las organizaciones y en la forma en que la
organización compite en los mercados.
En este sentido, la Teoría de los Recursos y Capacidades ofrece una integración entre estas
escuelas, al señalar que la estrategia depende de los recursos y capacidades que posee o controla la
organización, y que dichos recursos y capacidades son en gran medida idiosincrásicos, habiéndose
formado a través de las actuaciones pasadas y plasmándose en un conjunto de pautas de actuación
colectivas que definen las capacidades de la organización. Ahora bien, el valor de los recursos
dependerá de la forma que estos se movilicen para competir en los mercados, en consecuencia la
empresa necesita diseñar su estrategia competitiva a partir de sus capacidades reales y en función
de sus competidores actuales o potenciales>
Todo lo anterior conduce a un “cambio de paradigma” para describir los cambios que
están ocurriendo en la forma de pensar sobre las organizaciones. Conforme al paradigma
tradicional de E. Taylor, el modelo de dirección puede describirse como un simple modelo de
resolución de problemas. El problema de este hábito es que una vez que los problemas se definen,
existe una tendencia a excluir cualquier otro tipo de opción (Argyris y SehÉin, 1978). De acuerdo al
nuevo paradigma, estas reglas se consideran obsoletas, ya que existe otra forma de dirección.
Como bien indica Argyris (1996 p.6) “.. . las teorías de administración de empresas deben
evolucionar tanto en la teoría como en la práctica. En la teoría, se necesitan integrar las distintas
disciplinas en un conjunto coherente. En cuanto a la práctica, se trata de incorporar y superar las
barreras que dificultan la implantación de dicha teoría. El aprendizaje organizativo es capaz de
rersponder a tales cuestiones ya que es capaz de detectar necesidades internas en la organización
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2.- Proceso de Desarrollo de Capacidades estratégicas.- *
2.1. Recursos y Capacidades.
y
y,
Lo que una organización es capaz de realizar en determinado mercados determina su éxito
al atraer y mantener a los clientes. Las capacidades de la organización que son valoradas por los
clientes y dificiles de imitar por los conípetidores son fuentes criticas de ventaja competitiva.
Tales capacidades han sido fruto de un proceso de aprendizaje. De ahí la importancia de las
organización inteligente, y su núcleo principal la gestión del conocimiento.
Con carácter general, la Teoría de Recursos y Capacidades trata de identificar cuáles son
los recursos capaces de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible y una
corriente de renta mantenida a largo plazo. Un recurso es cualquier factor poseído o controlado por
la empresa (Amit y Schoemaker, 1993). Alternativamente, Wernerfelt(1984) define recurso como
cualquier activo tangible o intangible que está vinculado a la organización. Las capacidades surgen
por la combinación y utilización de distintos recursos a través de rutinas organizativas. Una rutina
organizativa es un patrón regular dc actuación que una organización ha aprendido y desarrollado
de forma eficiente, hasta el punto de convertirse en una forma de hacer las tareas automáticamente.
Dicha teoría ve a la organización como una organización inteligente capaz de mejorar su
dotación actual a través de la experiencia> Kolb (1984) define el aprendizaje como el proceso por
el cual el conocimiento es creado a través de la transformación de la experiencia. El aprendizaje
ocurre cuando> se detectan y corrigen errores. La definición de aprendizaje enlaza la acción con un
mayor nivel de comprensión (Huber,1991).
Desde una perspectiva dinámica el recurso más valioso de una organización es su
capacidad para aprender y así poder modificar su conducta en función de las exigencias del
entorno. Teece, Pisano y Shucn (1997) señalan que las capacidades que realmente cuentan son las
dinámicas.
De esta forma la capacidad de creación dc conocimiento se incluye entre las capacidades
dinámicas de la organización. Teece et al> (1997), se refieren a estas capacidades como aquellas
habilidades de una organización que le permiten aprender, adaptarse, cambiar y renovarse a lo
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largo del tiempo. Esas capacidades dinámicas son el principal factor de la ventaja competitiva a lo
largo del tiempo>
Teece el aL (1994) definen el concepto de competencia o capacidad estratégica como un
conjunto de habilidades tecnológicas diferenciadas, activos complementarios, rutinas organizativas
y capacidades que posibilitan la base para que la empresa sea competitiva en uno o más negocios.
En esencia, la competencia es una medida de la habilidad de la empresa para resolver problemas
técnicos y organizativos. En este sentido las competencias no hacen referencia a un producto, sino
que abren la posibilidad de explotación multiproducto. Hamel y Prahalad (1995) establecen tres
condiciones para que una capacidad sea competencia esencial. 1) Contribuir de forma notable a la
creación del valor percibido por los clientes, 2) tener un cierto carácter de exclusividad, es decir,
no ser una competencia generalizada a toda la industria y 3) servir como base para el acceso a
nuevos mercados>
Con el fin de completar el análisis de los recursos y capacidades el modelo de Peteraf
(1993) indica las cuatro condiciones que deben cumplirse simultáneamente para que emetja una
ventaja competitiva
1) La existencia de recursos heterogéneos origina rentas rícardinas, es decir, rentas generadas por
las asimetrias en el mercado de factores»
2) Límites a la competencia ex-post que origina rentas de monopolio.
3) Movilidad imperfecta, para aislar a la competencia de la imitación de los competidores.
4) Limites ex-ante a la competencia para evitar que las rentas no sean compensadas por los costes
asociados al control de los factores productivos más valiosos. En otras palabras, se requiere la
existencia de imperfecciones en el mercado de factores
Las organizaciones que se transforman en centros de aprendizaje permanente están
creando una ventaja competitiva que reúne las características necesarias para garantizar su
sostenibilidad. La capacidad de aprendizaje permanente requiere, no solo una voluntad firme,
sino un periodo de desarrollo largo y costoso. Su duración dependerá, en parte, de la capacidad de
reacción de los competidores, pero su valor dificilmente se depreciará mientras el espíritu de
aprendizaje se mantenga vivo. El valor generado beneficiará a todos los agentes que intervienen y
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2.2. Las sendas que conducen al logro de ventajas competitivas. e,
y,
e,
Las capacidades se desarrollan combinando y utilizando recursos y/o otras capacidades a
través de rutinas organizativas. Para Nelson y Winter (1982) estas rutinas constituyen el depósito e’
‘he
del “saber hacer”, del conocimiento de la organización, adquirido a través del aprendizaje. La
e
tesis de dichos autores es que la convetsión en rutina de la actividad de una organización e,.
constituye la forma principal de almacenamiento de conocimientos operativos específicos de esa
e’-
organización. Afinnan que la organización “recuerda haciendo”, con algunas salvedades.
e,
9”
Para ello, hay un flujo interno de información que se enriquece con mensajes del entorno e’
u,
exterior e instrumentos de medida del tiempo. Los miembros de la organización que reciben estos e,>
mensajes los interpretan como una llamada a tenerlos en cuenta en las rutinas de sus repertorios. e
u,
Las acciones de las rutinas pueden ser directamente y/o de naturaleza administrativa o de
e
procesamiento de información, como por ejemplo dirigir la consulta o el pedido de un cliente al e’>
punto de la organización correspondiente. Lo que resulta básico para el rendimiento productivo de e’
e
una organización es la coordinación; lo fundamental para conseguir la coordinación es que los u,
miembros individuales, conociendo sus tareas, interpreten correctamente los mensajes que reciben e’
e
y respondan a ellos.
e
u
Desarrollar capacidades y rutinas implica un aprendizaje organizativo. Debido a que e>
u,
tienen lugar dentro de un contexto organizativo, las capacidades estratégicas dependen de la ruta e>
por la cual sehan desarrollado -paíh-dependence- y su grado de especificidad. Esto es lo que las e>
e>
hace dificiles de imitar y que generan beneficios sostenibles>
e
e>
El concepto de dependencia de un sendero significa que la forma de posesión de un e’
e
activo (ó capacidad) depende del proceso a través del cuál se consiguió (Collis, 1991 Dierickx y e>
Cool, 1989). El grado de espuificídad se refiere a la idea de “propósito especial”. Debido a que e>
e
las capacidades se desarrollan a través de un proceso de rutinas idiosincrásicas y en un contexto
e
concreto, el resultado se convierte en un propósito general, y de esta forma, es menos eficaz si se e>
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En consecuencia, en la generación de capacidades es fundamental retener el conocimiento
especifico en la organización, de los cuales son un ejemplo los conocimientos “idiosincrásicos”.
Dichos conocimietos se adquieren a menudo conjuntamente con la interacción de otros bienes y
otras actividades (Jensen y Meckling, 1996). Los conocimientos específicos son aquellos cuya
transmisión entre los agentes implica un coste. Son conocimientos valiosos en la organizacion.
Al tratar el estudio de las sendas qúe conducen al logro de ventajas competitivas, Ventura
(1996) concluye que la principal dificultad para conocer el valor de los recursos se debe a que
estos no son valiosos en términos absolutos, sino que su valor depende de su capacidad potencial
para llevar a cabo actividades productivas específicas para determinados mercados. En segundo
término, el valor de un recurso no es independiente del resto de recursos y capacidades con los que
va a interactuar, de ahí que lo que importe sea el sistema de recursos al que contribuye y no sus
características individuales.
Hayek (1945, p. 524) en su obra pionera acerca del funcionamiento del conocimiento en
los mercados describia como sigue las consecuencias de la idiosincrasia
Prácticamente, cualquier individuo tiene alguna ventaja competitiva sobre los
demos gracias a que posee injórmación única de la que puede hacerse un uso beneficioso. Sólo
¡tace fizíta recordar lo mucho que tenemos que aprender en cada ocupación después de haber
completado nuestra formación teórica, que gran parte de nuestra vida laboral la pasamos
aprendiendo lateas especificas> y qué activo tan valioso en todos los terrenos de la vida es el
conocimiento >de la gente> de las condiciones locales y de las circunstancias específicas.
De forma más general, las idiosincrasias de cada tarea surgen al menos por cuatro vías
(Williamson, Wachter y 1-larris, 1975):
1. Idiosincrasias en el equipamiento, debidas a la frecuencia de la maquinaria no
estandarizada, cuyas caracteristicas únicas sólo se aprenden con la experiencia.
2. Idiosincrasias de proceso, que son creadas o “adoptadas” por el trabajador y sus colegas
en un contexto operativo o específico.
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3. Adaptaciones informales de los equipos. atribuibles a la adaptación mutua entre las he-
he
partes involucradas en su contacto recurrente, y que se ven perturbadas cuando se altera
he
la composición del equipo.
he4. Idiosincrasias de comunicación respecto a los canales y códigos que sólo tienen valor
y-
dentro de la empresa. y,
y,
En la actualidad, y bajo la consideración de las estrategias oriendadas hacia el cliente,
se valoran también las idiosincrasias que surgen en el contacto con el cliente. Es ahí donde se
consideran las necesidades especificas de cada consumidor. El conocimiento del mercado surge
del proceso de aprendizaje que se desarrolla en las rutinas de las interacciones con el cliente.
Con los avances de las tecnologías de la información y la comunicación se trata de retener
el conocimiento allí donde se genera, es decir, en el momento de la interacción empleado-cliente.
A través de bases dc conocimientos, y siendo los ordenadores las herramientas de trabajo, se
pretende capturar dichas relaciones idiosincrásicas para que cl monopolio del conocimiento de la
organización quede reflejado en su memoria corporativa.
La memoria corporativa es una entidad orgánica que comprende múltiples memorias
independientes (humanas y bases ele datos teenolónicas) El componente humano de la memoria
puede morir, abandonar el colectivo en cualquier momento y unirse a un competidor o
simplemente marcharse porque le apetece hacerlo (Brooking, 1996). La memoria corporativa es un
concepto que todavía no ha llegado a ser comprendido, ya que actualmente la memoria no
pertenece a lá corporación, sino al colectivo de individuos que trabajan en ella (Brooking, 1996
Nelson y Winter, 1982).
A medida que las exigencias de los recursos se basan cada vez más en los conocimientos,
resulta muy provechoso intentar hacerse con la propiedad de los conocimientos de la fuerza de
trabajo. Eso se podría conseguir generando una memoria que fuese persistente, es decir, que
existiera independientemente de la fuerza de trabajo.
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La memoria corporativa es el objetivo principal de la documentación del capital
intelectual1, ya que representa el momento en el que el activo se ha trasladado del ámbito del
hombre a la organización. La memoria corporativa al recoger los conocimientos específicos de la
organización se configura como un elemento clave que sostiene la ventaja competitiva de la
organización.
2.3. Transformación de Recursos en Capacidades Estratégicas.
La transformación de los recursos en las capacidades principales de la organización tiene
lugar a través del esquema que aparece en el cuadro 1.
El aprendizaje de las capacidades estratégicas se lleva a cabo a través de los siguientes
pasos (Andreu y Cihorra, 1996)
PRIMER PASO: Aprendizaje Operativo.
En este nivel tiene lugar el dominio del uso de los recursos consiguiendo prácticas de
trabajo eficientes, tanto a nivel individual como de grupo. Dichas prácticas de trabajo se mejoran y
se hacen más eficientes a través de la incorporación de nuevos recursos o de innovaciones
tecnológicas o administrativas. En el caso de la banca comercial los recursos que interactúan entre
si en las oficinas bancarias son : información, tecnologías de la información, empleado y cliente.
La calidad organizativa y técnica en el contexto de orientación hacia el cliente en la banca
minorista reqúicre que los empleados aprendan a desarrollar el proceso de prestación de servicio
Con cl término capital intelectual se hace referencia a la combinación dc activos inmateriales que permite funcionar a
la empresa (Brooking. 1996). El capital intelectual pucde dividirse en cuatro categortas:
1> Activos de Mercado: Los activos dc mercado de una organización constituycn el potencial derivado de los bicnes
inmarerialcs que guardan relación con el mercado. Se incluyen las marcas, la clientela y su fidelidad, la reserva de
pedidos, los canales de distribución, los acuerdos como licencias, franquicias entre otros>
2. Activos de propiedad intelectual : Incluye eí “know-howe>’, los secretos de fabricación, el copyrighe, las patentes y
diversos derechos de diseño, asi como también las marcas de fábrica y de servicios>
3. Activos centrados en el individuo Comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la habilidad para resolver
problemas. el liderazgo y la capacidad empresarial y de gestión encarnados en los empleados de la organización> A
diferencia de los otros tipos de activos, los que se centran en el individuo no pueden ser propiedad de la empresa>
4> Activos de infraestructura: Son aquellas tecnologias, metodologías y procesos que hacen posible el funcionamiento
de la organización. Incluye la cultura corporativa, las metodologias para eí cálculo de riesgos, los métodos de
dirección de una fuerza de ventas, la estructura financiera, las bases de datos de información sobre el mercado o los
clientes y los sistemas de comunícaclon. tos activos de infraestructura constituyen el esqueleto y el “adhesivo” de la
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bancario. Las prácticas de trabajo que resultan de este aprendizaje son concretas, detalladas,
específicas y operativas, es decir, son el reflejo de las pericias y del modus operandi de dicha
organización. Se describen a partir de QUE tareas se realizan en dicha organización . La evolución
de la mejora continua en la ejecución de las tareas realizadas por un individuo o un grupo se mide
a partir las curvas de aprendizaje (Uzumeri, Nembhard, 1998). Posteriormente se integran todas
las curvas de aprendizaje de todos los individuos y todos lo grupos en el mapa de aprendizaje de la









Cuadro 1: Proceso de Desarrollo de Capacidades
Competencias necesarias Desarrollo de capacidades
en banca comercial























Fuente : Elaboración propia a partir de Grant (1992) ; Andreu y Cíborra (1996) ; Spender (1996)
Edvinsson y Malone (1999> señalan la resistencia institucional que puede aparecer en el sector financiero al
implantar la perspectiva del capital intelectual>
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SEGUNDO PASO: Aprendizaje de Capacidades. Aprendizaje táctico.
Las diferentes prácticas de trabajo se combinan y surgen las rutinas organizativas que
tratan de mejorar y facilitar el aprendizaje operativo explicando COMO se realizan las tareas en
dicha organización. De esta forma se entra en la curva de aprendizaje de las capacidades de la
organización con el objetivo de mejorar la eficiencia estática, es decir la resolución de problemas.
La fuerza que dirige la mejora continua de las capacidades y de las prácticas de trabajo es la
eficiencia estática, y los agentes que lo inician son los directivos de “primera línea” y los
directivos intermedios en los cuales se depositan dichas rutinas organizativas y prácticas de
trabajo.
En la banca comercial los directores de oficina bancarias han pasado de ser un mero
administrador de pasivo a ser un gerente, no sólo preocupado por la colocación de sus productos
financieros, sino también por la gestión de los recursos humanos y por el desarrollo organizativo;
todo lo cual, les permite aumentar la calidad del servicio y, por tanto, la satisfacción de los clientes
(Casilda, 1997: Teruel, 1995). Los directores de oficina se están convirtiendo en mentores que
ayudan, enseñan y dan ejemplo a sus empleados en la realización de nuevas tareas.
A su vez, los directivos intermedios de marketing, operaciones y recursos humanos
necesitan trabajar coordinamente para asegurar que los empleados en contacto con los clientes
posean todas las habilidades necesarias (Lovelock, 1992).
Los directivos intermedios deciden cómo los gestores bancarios van a aprender a ejecutar
las operaciones necesarias para mejorar la calidad del servicio con eficiencia económica. La
selección del método de mejora es un aspecto crucial en el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de una organización (Upton y Kim, 1998).
TERCER PASE): Aprendizaj e de las Capacidades Estratégicas. Aprendizaje estratégico.
En este paso las capacidades evolucionan hacia capacidades estratégicas, es decir, aquellas
que diferencian a la organización. Reconociendo el entorno competitivo se explica POR QUÉ
algunas capacidades tienen potencial estratégico. En el aprendizaje estratégico las capacidades
estratégicas basadas en los conocimientos de la organización pueden facilitar nuevas misiones de
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la organización, materializadas en nuevos productos y mercados. Para ello, los agentes de la
organización involucrados en el aprendizaje estratégico necesitan conocer la misión de dicha
organización.
y,>
Por consiguiente, en este último nivel, se entienden las capacidades no sólo en términos de
QUE es lo que se hace, y CÓMO se produce, sino también POR QUÉ en dicho contexto
competitivo. Se entra en el estudio de la eficiencia dinámica, porque si el entorno cambia, la
eficiencia anteriormente alcanzada ya no es válida. De aquí se colige que en el aprendizaje de
capacidades ó competencias estratégicas se trata de revisar continuamente las interrelaciones entre
las capacidades estratégicas actuales, los sectores, la misión de la organización y su contexto
interno para evolucionar y aprovechar los desafíos que aparecen.
Por último, si aparecen cambios revolucionarios -radicales- en el entorno, la misión de la
organización necesita un cambio radical. Entonces, puede chocar con la inercia que siempre
aparece en las organizaciones y hacerla desaparecer, o bien, la organización debe realizar el
esfuerzo de aprender totalmente desde su base operativa nuevos modos de realizar las tareas si
quiere adaptarse al nuevo entorno competitivo>
Ventura ti QQt1~ ~nAica nne el entenAimientn cie la eficiencia ~iinónuica Aeerle la nrrenect,wa
de la teoría de los recursos y capacidades requiere diferenciar entre recursos versátiles o no
específicos al tipo de estrategia y entorno en que se actúa y aquellos recursos que son más
dependientes o específicos de la orientación estratégica actual. Los recursos del primer tipo
aumentan los grados de libertad para adaptarse a los cambios, mientras que los segundos limitan la
capacidad de elección y aumentan la dependencia respecto a la trayectoria seguida previamente.
En este sentido, la capacidad más versátil radica en el logro de una cultura organizativa que
asegure la capacidad de aprender, mediante la adecuada integración de conocimientos exógenos y
conocimientos endógenos. [Dentro de esta categoría encajan las capacidades de la organización
para establecer acuerdos de cooperación que superen los riesgos de conductas oportunistas.
Por otra parte, la existencia de diferentes niveles de aprendizaje es un aspecto central en
las organizaciones inteligentes, también denominadas organizaciones que aprenden. Ejemplos de
distintos niveles de aprendizaje incluye la distinción de Argyris (1982) entre aprendizaje de
primer orden y segundo orden, la de Ciborra y Schneider (1992) entre aprendizaje incremental y
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aprendizaje de salto cuántico, la de Bateson (1972) de aprendizaje 1 (detectar errores, definir el
proceso y seleccionar distintas alternativas) y aprendizaje II (cambiar eí conjunto de alternativas
posibles, rediseflar la situación y expandir cl dominio de la actividad).
El nivel de aprendizaje inferior supone mejorar los comportamientos existentes y hacer
progresos continuos hacia objetivos asintóticos a los cuales se tiende, mientras que en los niveles
superiores los objetivos varían cuestionándose los mismos y reconociendo la subjetividad de su
significado.
Edmondson y Moingeon (1996) definen el aprendizaje del COMO al explicar el
compromiso de los miembros de la organización para transferir y mejorar las habilidades y rutinas
existentes. El aprendizaje del POR QUÉ se define como la indagación de los miembros de la
organización sobre las razones lógicas que explican el éxito de la organización a largo plazo y le
confiere ventaja competitiva.
En situaciones en las que el éxito técnico es esencial (por ejemplo, velocidad,
productividad, calidad), la capacidad de aprender COMO puede convertirse en una importante
fuente de ventaja competitiva. Mientras que en situaciones en donde las que el factor determinante
dcl éxito es la capacidad de relación, tanto en el mercado como en ámbito interno de la
organización, el aprendizaje del POR QUÉ se convierte en la fuente de ventaja competitiva.
A partir de estas teorías, la cuestión que surge es bajo qué condiciones es deseable que los
distintos agenYes en la organización sean conscientes de su propia situación, de que comprendan
los factores causales, y que experimenten diferentes métodos de ver la misma situación. De forma
similar, se resuelve cuándo conviene centramos en la corrección de errores y cuando en la
definición de procesos.
En función del grado de estandarización y personalización del servicio será necesario
involucrar más o menos al gestor bancario y al cliente en su elaboración y, como consecuenica, el
grado de confianza necesario en la banca de relaciones será diferente. En los servicios
personalizados, el diálogo y los procesos de comunicación son necesarios en mayor grado. Por
consiguiente, el compromiso del personal de contacto es un factor clave y para favorecerlo es
preciso que dichos gestores reconozcan y comprendan qué es lo están haciendo, cómo y por qué.
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y,
La gestión de la banca de relaciones significa un compromiso organizativo tal que los clientes,
internos y externos, comparten interdependencias y valores. De esta forma se genera la suficiente
y,




Todas las organizaciones cuentan con una determinada capacidad de aprendizaje, disponen
he-
de una serie de procesos, estructuras y habilidades que les permiten adquirir, procesar y distribuir
el conocimiento (Dibella et al,. 1996). La diferencia estriba en la agilidad y facilidad con la cual
y,las organizaciones inteligentes aprovechan su conocimiento. La eficacia de una organización




En la banca de conocimientos se trata de aceptar si el estilo de aprendizaje permite una
adaptación innovadora o imitadora en el entorno, y con qué medios se cuenta para mejorar dicho
y,.
estilo. La naturaleza del estilo dc aprendizaje depende en gran medida de la cultura de la y,.
organización. Es ahí donde se concretan los procesos de reflexión colectiva, el diálogo que asegura
u,
que el conocimiento (bien de forma tácita o articulada) se extienda y se apropie en los niveles
u,
adecuados de la estructura organizativa.
u,
Identificar el estilo de cada organización es el primer paso para desarrollar una acción —.
estratégica y cambiar o mejorar el estilo. En la Banca de Conocimientos se analiza cómo circula
e,
el conocimiento entre sus diferentes unidades. En la banca comercial esto significa entender
u,
“cómo” el en>ípleado bancario en la interacción con el cliente final dispone de las capacidades y e
u,
conocimientos necesarios para hacer frente a las oportunidades comerciales que se le presentan.
*
En el siguiente apartado realizamos un estudio pormenorizado de la gestión del conocimiento en u,
las organizaciones, en general, y de la banca minorista en particular.
u,
u,
3. Gestión Dinámica del Conocimiento.- u,
e
e’
Con pocas excepciones (Nelson y Winter, 1982; Nonaka y Takeuchi, 1995 ; Seherer y
Dowling, 1995, Venzin el al. 1998) los teóricos de la organización han restringido el desarrollo de e’
u,
e’
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sus teorías al adoptar una posición positivista del conocimiento, analizándolo como el resultado
lógico del proceso de aprendizaje, olvidando el eterno dilema de la naturaleza del conocimiento.
De hecho, el conocimiento es un concepto poco claro, con un componente intuitivo, existe
dentro de las personas y se deriva de la información, aunque no es información simplemente. No
se trata de resolver este problema sino de observar que partimos de un constructo, dificil de definir
y cuya interpretación y tipos de conocimiento, a su vez, depende de la epistemología que
consideremos. En definitiva, depende de la relación que consideremos entre el conocimiento, la
estructura subjetiva y la realidad.
Venzin, Von Krogh y Roos (1998) identifican tres tipos de epistemologías o supuestos
fundamentales : epistmología cognitiva (Simon, década de los 50), relacional (Kogut y Zander,
1992) y autopoiética (Nonaka y Takeuchi, 1995).
• La epistemologia cognitiva considera a las organizaciones como sistemas abiertos que
desarrollan conocimiento al formular representaciones precisas de su entorno. De aid, que cuántos
más datos3 acumule la organización, mejor será la representación. Simon sustituye la intuición por
datos objetivos y explícitos : bases de clientes, memos, reglas codificadas, informes, libros,
manuales, formación y/o descripciones de políticas. No distingue entre “estar informado” y
“conocer”.
• En la epistemología relacional sigue prevaleciendo la idea de representación descrita en
la epistemología cognitiva pero difiere en el proceso de representación. Aquí las reglas para
procesar la información son locales, no universales. Las organizaciones son consideradas como
3 Aunque el conocimiento esté relacionado con los datos, la información y la inteligencia, la confusión entre estos
conceptos es grave, ya que no son conceptos intercambiables>
La inteligencia según MeMaster (1996) es ‘la capacidad computacional que puede aplicarse a la información
que se recibe exteriormente o se genera interiormente, para solucionar los retos a que se nos somete> La capacidad
computacional se refiere al sistema de capacidades que puede obtener información del ambiente, generar informacion
interpretarla y trasladar los resultados interpretados a la accion
Los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre eventos concretos> En un contexto
organizativo, cl dato o tos datos son unos registros estí>uctur’ados entre las acciones> Naturalmente, las organizaciones
almacenan y administran estos datos mediante sistemas tecnológicos> Pero los datos no suministran juicio ni bases para la
acción, sino que sólo son una materia prima para la decisión>
Para que eí dato sea útil hay que transformarlo en informacion>
La información es un mensaje, es decir, un elemento de la comunicación. De esta forma, la información
pretende cambiar el modo en el que el receptor recibe algo, con el fin de modificar su juicio oso comportamiento, es
decir, informar, es ‘dar forma a” y “dar forma a-” es añadir valor> La información es, pues, el dato más un valor añadido>
La información es pues el dato más un valor añadido> Este valor añadido es la interpretación según el contexto, categoria
y cálculo o transformación del dato> La información es la parte de la comunicación más especifica y clara>
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redes compuestas de relaciones y dirigidas por la comunicación. Se trata de observar las
relaciones, sus conexiones, el flujo de información y la capacidad para almacenar dicha
información en la red> Kogut y Zander (1992) consideran que las organizaciones existen porque
son mecanismos mejores que el mercado para transferir y compartir el conocimiento. Las reglas de
coordinación de las relaciones son distintas en cada organización, por ello se diferencian las
organizaciones.
• La epismología autopoiética parte de la consideración de los datos como un input
fundamental del conocimiento. Dichos datos son la unidad menor de información potencial. El
conocimiento no puede pasar directamente de una persona a otra, porque los datos tienen que ser
internretados. Autopoieseís procede del griego auto y poiesis/poein (generación, producción). Por
consiguiente, la epistemología autopoiética significa “elaboración propia del conocimiento”. Cada
individuo tiene su propio conocimiento a partir de su experiencia. De esta forma se subraya el
carácter subjetivo del conocimiento, ya sea a nivel individual o social>
Desde la perspectiva cognitiva el conocimiento es fijo y representable en datos
almacenados en diferentes sistemas de información, tecnológicos y manuales. Desde esta
consideración, el conocimiento no es un recurso estratégico porque se puede transferir e imitar
fácilmente.
Para los relacionistas, el conocimiento reside en los enlaces, en las conexiones. Las reglas
de cada organización definen el tipo de red y sus conexiones> De esta forma, el conocimiento no se
transfiere mediante un sólo individuo, sino en las relaciones entre todos los expertos/especialistas
de un equipo.>
Finalmente, desde la perspectiva autopoiética, el conocimiento siempre es privado y nunca
es cien por cien igual de un individuo a otro. Se produce gracias a la interpretación de experiencias
pasadas. Desde este punto de vista, las diferencias en la dotación de recursos existen debido a que
cada organización está formada a partir de un grupo de diferentes individuos.
TIPOS DE CONOCIMIENTO.-
Si queremos gestionar dinámicamente el conocimiento en las organizaciones, previamente
hay que considerar sus distintos tipos. Los límites entre los distintos tipos son porosos y ésto es lo
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que permite la libre circulación entre ellos. Las múltiples epistemologías sobre conocimiento se
sintetizan en el trabajo de Polanyi (l962)~ quien distingue entre conocimiento explicito y tácito.
El conocimiento explícito se puede expresar mediante palabras y números ó cualquier otro
dato codificado y es fácil de transmitir. Sin embargo, el conocimiento tácito, como la percepción
subjetiva o las emociones, no se puede instrumentalizar y se transmite en determinados contextos
y acciones; es muy personal y dificil de verbalízar o comunicar. Una de las características del
conocimiento tácito es la ausencia de esfuerzo, es decir, el usuario es inconsciente de que está
adquiriendo este conocimiento. Al definir el conocimiento tácito, Spender (1996 a y b) a partir de
Polanyi indica “una persona sabe más de lo que puede expresar en palabras”.
Siguiendo la epistemología cognitiva el conocimiento tácito sólo aparece parcialmente si
la cantidad de datos es muy elevada y compleja; en estos casos, los datos mantienen su carácter
explícito pero reflejan una realidad compleja. Desde la epistemología relacional el conocimiento
puede ser tácito si las reglas que dirigen Las conexiones no son transparentes. Desde la perspectiva
autopoiética el conocimiento tácito es físico y subjetivo. Físico porque las experiencias se
transmiten en relaciones tipo maestro-aprendiz, y subjetivo porque se crea en un contexto práctico,
específico y es absorbido por una persona.
Respecto a la dimensión ontológica (sujeto que aprende), Spender (1996) considera dos
niveles básicos: individuo y colectivo> Nonaka y Takeuchi (1995) hablan de individuo, grupo,
organización e inteorganización. El nivel colectivo es posible en la perspectiva autopoiética
porque existen espacios mentales compartidos5.
De forma sintética Spender (1996 a y b) a partir de la dimensión ontológica y
epístemológica del conocimiento establece la siguiente clasificación del tipo de
conocimiento (cuadro 2): conocimiento consciente, conocimiento automático, conocimiento
colectivo y conocimiento objetivo o cientifico.
La distinción de Polanyi ha sido introducida en la literatura sobre las organizacioens a través de Nelson y Winter
(1982)>
5 El concepto de espacio mental ó “Ba” aparece en la filosofijajaponesa como un espacio que favorece las relaciones y
generación del conocimiento (Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999).
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Fuente : Spender(1996 a, p. 64)
1. Conocimiento consciente : Este tipo de conocimiento depende de la resolución de los
problemas de agencia6 a través de la teoría de la información asimétrica, poder interpersonal y
riesgos diversificados. Los agentes son conscientes y pueden comunicar su contribución a la
generación de rentas.
2. Conocimiento automático : El conocimiento tácito se aplica sin ningún esfuerzo. Aquí se
aplica la teoría de la agencia pero a nivel psicológico7. Puesto que la propiedad del
conocimiento es del individuo sc trata de motivarle y retenerle en la organización para
mantener la ventaja competitiva.
3. Conocimiento obietivo : El conocimiento objetivo depende del uso eficiente de los mecanismos
institucionales, como por ejemplo, las patentes para proteger su transtérencia. La privatización
del conocimiento profesional público, al menos temporalmente, trata de proteger la ventaja
competitiva. No es solamente un cuerpo de conocimientos, sino, además una metodologia que
la comunidad practica, un modo social de acumular y comunicar evidencias. Las metodologías
científicas estructuran el conocimiento cientifico en modelos, teorías y relaciones causales
objetivas. Cuando la metodología científica subyace en las conversaciones menos estructuradas
de la comunidad, el conocimiento objetivo es conocimiento tácito>
El mareo de la teoria de la agencia promueve el empleo dc mecanismos de inceotivación que motiven a los empleados a
aplicar su capital en pro de los objetivos de quienes les contrataron> Los problemas contractuales que surgen de la
información asimétrica y del oportunismo debido a a división del conocimiento, los teóricos de la organización (Sharrna,
997) recogen dos atributos básicos en el intercambio que los principales, es decir los directivos de una organización,
deben tener en cuenta,
1> coste de “monitorizar” y dirigir el comportamiento de los empleados para que cumplan lo pactado y apliquen su
conocimiento>
2> coste de medición > Si los directivos no pueden dirigir los comportamientos de los empleados, la solución alternativa
consiste en imponer una medición de los resultados> El problema que aqui aparece es cómo determinar los otros
factores que, independientemente del esfuerzo y de la aplicación del conocimiento consciente del agente influyen en
eí resultado>
>7 Un contrato psicológico es el conjunto de expectativas del empleado, que definen lo que el individuo y la organización
esperan dar y recibir de cada uno a lo largo dc su duración <Rousseau Y Wade-Benzoni, 1994)>
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4. Conocimiento colectivo: Esto conocimiento parte de la teoría de Vygotsky sobre la acción
sugiriendo que el conocimiento práctico es una característica pública más que individual, es
decir, pertenece al sistema social. Las teorías basadas en el conocimiento colectivo producido
internamente se centran en el proceso de generación de conocimiento, más que en su
apropiación puesto que es intransferible. Se traduce en los estudios de las teorías de liderazgo
de equipos.
La dinámica del conocimiento implica movimientos continuos, intercambios y
transformaciones de un tipo de conocimiento a otro, conscientemente o no, tal y como se refleja en
el cuadro 3.
Los límites entre los distintos tipos son porosos y ésto es lo que permite la libre
circulación entre ellos. A partir de la dimensión epistetnológica y ontológica, Nonaka y Takeuchi
(1995) sintetizarn los cuatro tipo de transiciones de conocimiento (denominados por ellos
“conversión del conocimiento”) entre el conocimiento explícito y tácito : socialización (de tácito a
tácito), exteriorización (de tácito a explícito), combinación u asociación (de explícito a explícito) e
internalización (de explícito a tácito)8. En la fase de socialización se destacan tanto las
interacciones (perspectiva relacional) como la transmisión de un conocimiento específico de una
persona a otra (perspectiva autopoiética).
De lo expuesto se deduce que el conocimiento tácito por su carácter espontáneo
desempeña una función esencial al desarrollar una comprensión rápida y espontánea de las
sttuaciones affibigúas. El conocimiento tácito es mutable e incomunicable verbalmente con lo cual
deja un mayor margen de maniobra para derivar hacia otro tipo de comprensión, sin necesidad de
convertir el conocimiento en informacion.
l..a socialización se produce al interactuar con otras personas> Consiste en participar de los conocimientos implícitos de
cada persona al compartir experiencias>
La exteriorización requiere expresar el conocimiento impicito deforma que pueda ser comprendido por los demás
mediante el diálogu.
La asociación supone la transformación del conocimiento explícito en partes más complejas de este mismo
conocímíento. Para comunicar fragmentos de este conocimiento la clave esta en ordenarlos y sistematizarlos> En esta fase
la nueva información que se genera transciende a todo eí grupo>
La interiorización supone la conversión de recién creado conocimiento explicito en un conocimiento tácito propio de
cada individuo> Aprender practicando y ejercitándose es fundaniental para consolidare1 conocimeinto explicito>
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Cuadro 3: conver4ón de conocimiento tácito en explícito y viceversa
Fuente : Nonaka y Takeuchi (1995 p. 62)
La circulación y transferencia del conocimiento tácito están limitadas a una determinada
red de relaciones sociales. De ahí que Nahpiet y Ghoshal (1998) argumentan que el capital social
de una organización facilita la creación del capital intelectual. Establecen que el capital social
comprende tanto la red de relaciones basadas en la confianza desarrollada a lo largo del tiempo,
como los activos que se movilizan en dicha red. Consideran que el capital social incluye las
siguientes dimensiones:
- dimensión estructural que refleja las conexiones que existen, su densidad y jerarquía;
- dimensión relacional que describe cl tipo de relación interpersonal que se establece
- y, dimensión cognoscitiva que se refiere aquellos recursos que proporcionan interpretaciones
comunes.
Brooking (1996) observa que las empresas que son conscientes de su dependencia de una
gran cantidad de conocimientos pragmáticos descubren que los métodos empleados para compartir
y hacer circular la información objetiva incrementan la calidad el rendimiento del empleado en el
entorno de trabajo.
Siendo el objetivo estratégico dc la banca comercial en la década de los noventa el
aumento continuo de la calidad con eficiencia económica y debido a la naturaleza intangible y
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que configuran la cadena de clientes de la entidad bancaria se constituye como un arma
competitiva fundamental. El carácter espontáneo y no verbalizable del conocimiento tácito facilita
la absorción y aplicación de la idea de calidad de la alta dirección en los niveles operativos. La
cadena de clientes extiende a través de los procesos de socialización la concepción e imagen de la
calidad en la entidad. La comprensión explícita del “por qué” de esta idea de la calidad es
generada y justificada en la cúpula estratégica. A través de los procesos de intemalización y
socialización los gestores bancarios en las bficinas son capaces de operativizar “cómo” se traduce
dicha concepción de la calidad, en “que”’ prácticas concretas, y comprender ipor qué es
significativa en el actual contexto de la organízacion.
A modo de conclusión de este apartado, destacamos que la ventaja competitiva de las
organizaciones de banca comercial se origina en las interacciones que ocurren en la cadena de
clientes originando una constelación de recursos y conocimientos específicos, en donde surge la
dependencia de senderos en la cadena de clientes que defiende el marketing relacional9. Y, dado
que el componente humano es fundamental en el fomento de dichas interacciones, el
establecimiento de equipos en donde prime la confianza facilitará el intercambio de ideas. Por
consiguiente, observamos que el conocimiento colectivo es el tipo de conocimiento estratégico
más relevante.
4. Unidad de análisis en el estudio del aprendizaje organizativo.-
Los defensores de la teoría de recursos y capacidades reclaman que la comprensión
estratégica mejora cuando se considera como unidad de análisis a la empresa, en lugar del sector.
La organización es la unidad de análisis en la que se puede observar cómo circula el conocimiento
especifico en las capacidades estratégicas capaces de generar nuevos beneficios -rentas
sehumpeterianas. Sin embargo, la teoría de recursos y capacidades también predice las rentas
ricardianas. Por tanto, lo que se necesita es un minucioso análisis multinivel, tanto a nivel sectorial
como a nivel de empresa para captar las singularidades de las organizaciones dentro de las
asimetrías del sector.
El marketing relacional se explica en el apartado 4 del capítulo El concepto de dependencia de senderos se
explica ene1 apartado 2>2 de este capítulo.
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y,>
Nanda (1996) sefiala que faltan modelos a nivel micro que exploren los eslabones entre las
variables que configuran los recursos, capacidades y rutinas.
y,
y,
La teoría sobre la dinámica del conocimiento trata de abrir la caja negra y explicar la
organización desde un nuevo punto de vista: la gestión del conocimiento (Spender, 1996). Los
trabajos recientes sobre aprendizaje organizativo (Cohen y Sproull, 1996 ; Moingeon y
Edmondson, 1996) adoptan una posición democrática y presumen una implicación activa del
empleado en el aprendizaje. Dicha posición legitima el conocimiento y aprendizaje en todos los
niveles de la organización. De esta forma, no solamente son válidas las instrucciones e
informaciones transferidas desde la alta dirección a la base, sino también la generación de ideas
que surgen del contacto directo con los clientes. Por tanto, surge un estilo directivo no burocrático
y más difuso. Los empleados adquieren conocimiento, se vuelven más profesionales, más
independientes, en definitiva, más responsables e intentan mejorar a través de sus experiencias y
errores.
La revisión de las distintas literaturas sobre aprendizaje organizativo revela una
considerable diversidad. El aprendizaje es un constructo muy fragmentado.
En el cuadro 4 se observan las distintas unidades de análisis (individuo y organización) de
la gestión del aprendizaje organizativo según nos encuadremos en las teorías estructurales o las
teorías cognoscitivas.:
- Lás teorias estructurales sobre comportamiento organizativo, la teoría de las
contingeiibi~s ó las teorí¿ts del diseño de puestos y liderazgo proponen que si se
establecen las condiciones adecuadas en la organización se producirá el
comportamiento deseado.
- Sin embargo, las teorías cognoscitivas sostienen que los modelos mentales de los
agentes individuales influyen en el resultado de la organízacion.
- Por otra parte, unas investigaciones tratan de establecer un modelo robusto con
precisas descripciones acerca de sus implicaciones (literatura descriptiva), mientras
que otras se refieren al modo de establecer acciones que mejoren las organizaciones
(literatura intervencionista).
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En realidad la profundización desde la teoría de recursos y capacidades hacia la gestión
dinámica del conocimiento conlíeva relevantes implicaciones en el comportamiento y diseño de
las organizaciones. La más relevante es la consideración de la unidad de análisis a través de la cual
se adquiere, transforma y distribuye el conocimiento : individuo, equipos, y/o alianzas con otras
organizaciones. Claramente, el campo de Dirección Estratégica está derivando hacia otro
paradigma capaz de responder a los retos que provoca la sustitución de la Era de la
Industrialización por la Era de la Información (Spender, 1996)
Cuadro 4: Unidades de análisis en los estudios de Aprendizaje Organizativo.
.5











• Leviit y March : nudos de
competencias
• Huber: Cyert y March ;Nelson y
W’ínter : rutinas
• Shirvastra : aprendizaje individual
como pobre explicación para el
aprendizaje organizativo
• BCG Epple ycia : curvas de
aprendizaje
• Daft y Weick Duncan y Weiss
lenguaje e inierpretación
CAPACIDAD DE CAMBIOS DE
LAS ORGANIZACIONES A
TRAVÉS DE LA ACCIÓN Y LA
PARTICIPACIÓN INTELIGENTE
EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL Y
EL DESARROLLO DE LAS
ORGANIZACIONES:
• Brown y Duguid : acceso a
información
• Pedíer y cia: tensión en las
organizaciones que favorece el
desarrollo personal
• Pettigrew y Whipp : desanollo
individual




SOBRE RESPONSABILIDAD Y LAS
DESTREZAS INTERPERSONALES
Investigación • Hayes y cia: suposiciones básicas
• Schneider : el contexto que
Intervencionista capacita a las orgnización pata
adaptarse
• Sehein : la cultura capacita a la
organización para adaptarse
• Senge : los individuos aprenden del
reconocimiento de experiencias
• [saacsy Senge : simulaciones que
ayudan a diagnosticar las
causalidades
e Argyris : comprensión de las teorías
que los individuos utilizan para ser
efectivos
Fuente: Edmonson y Moingeon (1996 p. 20)
En el sector bancario, como expusimos en el capítulo 1, la oficina bancaria tradicional
sigue siendo la unidad básica para analizar los encuentros con el cliente y estudiar la mejora
continua de las organizaciones bancarias. Las grandes estrategias comerciales se deciden en la alta
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dirección comercial, pero se materializa en las agencias bancarias. De este modo, la oficina
bancaria se configura como unidad estratégica de mercado, La eficacia de la venta depende de la
celeridad y concreción como se desarrolle la preparación y elaboración de argumentos para su
colocación. En este contexto, la transformación de las tareas del gestor bancario realzan la
importancia del aprendizaje continuo en las oficinas bancarias.
5.- Implantación del cambio organizativo que implica el aprendizaje organizativo.-
En los apartados anteriores hemos mostrado cómo los procesos de aprendizaje dirigen el
conocimiento hacia las capacidades organizativas que son fuente de ventaja competitiva. En este
apartado se tratan las cuestiones prácticas en la implantación de la gestión del conocimiento y el
cambio organizativo que ello implica. Este campo de conocimiento ha sido el menos desarrollado.
Las corrientes teóricas que estudian este problema según Beer el al.(1996) son las
siguientes:
1) Teoría de la Organización : Esta teoria parte de la noción de “ajuste”10. Según este concepto,
la eficacia de una organización depende del grado de coherencia de múltiples elementos
organizativos con el entorno y la estrategia. Chandler’s (1962) estableció la relación entre
estrategia y estructura. Después otra serie de autores han mostrado la relación entre
incertidumbre ambiental y forma organizativa (Bums y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch,
1967), las telaciones entre las tareas de la organización y la predisposición de los agentes ; y
las relaciones entre los arquetipos estratégicos, la estructura organizativa y el estilo directivo
(Miles y Snow,1978). Estas teorías suponen que los empleados se motivan a través de
argumentos racionales y que poseen los comportamientos y destrezas necesarias para
representar la nueva organización> La teoría de “organizarse” de Weick (1979) se refiere a los
fundamentos semióticos de las interpretaciones y significados que fluyen al implantar las
decisiones>
Esta literatura posee un gran apoyo teórico y empírico pero todavía quedan lagunas por
resolver en el área de cambios y aprendizaje organizativo.
El ajuste (fe) o congurencia (co,ígrue~íce) ha sido definido ene1 capitulo II, en la pagína 72>
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2) Teorías del Comportamiento y Desarrollo Organizativo : Estas teorías establecen que las
normas culturales dirigen las actitudes y el comportamiento de las organizaciones y tratan de
promover el compromiso y aprendizaje de nuevas actitudes y comportamientos. En las grandes
organizaciones han fallado se centran en comportamientos interpersonales y problemas internos
de la organízacion sin conectar con la estrategia, el cliente y las tareas necesarias para dirigir el
cambio de la organizacion.
Beer el al. (1996) concluyen que las dos corrientes anteriores se integran en la Dirección
Estratégica de Recursos Humanos. Son las personas de la organización y los equipos humanos los
que piensan, crean conocimiento, lo interpretan y actúan. Beer y Walton (1990), observan que la
gestión estratégica de recursos humanos es un instrumento para motivar, incentivar y
comprometer el aprendizaje individual y organizativo, en definitiva, para lograr la necesaria
coordinación estratégica y organizativa.
Los sistemas de trabajo, los medios para procesar la información, los programas de
formación, los sistemas de compensación junto con el estilo de dirección tratan de estimular el
comportamiento estratégico adecuado (Reer el al. 1996; Beer y Walton, 1992 ; Devana, Fombrun
y Tichy, 1981 ; Flackman y Oldham,1980; Wright y MeMachan, 1992; Sehuler (1992); Lado y
Wilson, 1994: Petrick , Furr, 1997)>
Desde la teoría de la Dirección de Recursos Humanos, el reto de la gestión de la
conocimientos no es otro que el de identificar los conocimientos óptimos que debe tener un
empleado para realizar el trabajo de fonna óptima.
Las organizaciones como unidades de aprendizaje son capaces de crear un contexto y unas
condiciones que influyen decisivamente en la producción y transferencia de conocimiento. Las
organizaciones determinan lo que los agentes individuales y los grupos de trabajo internos pueden
y van a identificar como un problema, condicionando por tanto el diseño de un conjunto de
soluciones posibles (García, 1995).
Sin lugar a duda existen diversas formas de aprender y diferentes fuentes de aprendizaje
organizativo ( Garcia, 1995; Earl, 1999; López y Remírez, 1997):
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• En primer lugar, el aprendizaje puede producirse por transferencia de una empresa a otra, por
imitación, por el reclutamiento de personal competente, la adquisición de una empresa o la
cooperación, son ejemplos de este tipo de aprendizaje. —
• También se puede aprender vía bench,narkingÍl.
• Ó a través de los clientes (Garvin, 1993). La filosofia de la Calidad Total y Mejora Continua
está enfocada precisamente hacia los clientes, siendo el conocimiento de sus necesidades y
satisfacción el eje en tomo al cual gira la actividad empresarial.
• Por otra parte, el aprendizaje puede ser consecuencia de la propia actividad diaria de la
empresa. Este tipo de aprendizaje puede producirse por acumulación de la experiencia o por
experimentación. Nos encontramos por tanto ante el siguiente dilema ¿qué debe hacer la
empresa : explotar sus competencias estratégicas clave (seguir un aprendizaje de bucle simple,
acumulando experiencia y obteniendo incrementos de productividad derivado de ello) o por el
contrario debe explotar nuevas competencias (inclinarse por un aprendizaje generador o de
doble bucle)? La respuesta, a la luz dc los autores que han tratado el tema, sería combinar las
dos estrategias.
En suma, las fuentes de aprendizaje pueden ser tanto internas como externas
- Internamente la organización puede aprender de su experiencia diaria, del análisis de
su pasado y de su propia creatividad con una visión de futuro.
- Externamente la organización capta infoí>mación y conocimiento a través de los
clientes, proveedores, competidores, otros sectores, etc. Una organización que aprende
úñicamente de su propia experiencia, limita su capacidad de generar nuevas ideas
pudiendo quedarse en un nivel de aprendizaje adaptativo
Los conocimientos se pueden desarrollar a través de diversos medios, como pueden ser:
• Programas de formación internos que permiten transferir conocimiento entre distintas unidades
y áreas de la empresa. La utilización de este mecanismo surge al reconocer el potencial interno
de aprendizaje.
• Educación adicional.
El Renchmarki~,g consiste en la identificación de las “mejores prácticas empresariales” y la comparación de la
organización con éstas> El Renchnsarkwg es una herramienta ampliamente difundida por los modelos de Calidad Total
(Camp, 1995 Spendolini. 1992)>
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• Lectura de libros y periódicos.
• Informes y prescntac~ones orales, audiovisuales o correos electrónicos, en los que se formaliza
y explícita el conocimiento relevante para la organización. Aprendizaje a través los medios de
difusión y redes electrónicas (Enseñanza Asistida por Ordenador).
• Utilización de la Memoria Organizativa. Por ejemplo, las bases de conocimiento de clientes
que reflejan las necesidades y/o preferencias manifestadas por los clientes hacen que no sólo
aprenda el empleado en contacto directo con el cliente sino toda la organizacion.
• Aprendizaje en el trabajo, a través de las experiencias.
• Programas de benchrnarking interno, Una forma de transferir conocimiento de unas unidades a
otras es la comparación con las unidades excelentes de la organización.
• Investigación y desarrollo.
• Establecimiento de mentores en la organizacion.
• Programas dc rotación de personal.
• Interpretación compartida. Cualquiera de los mecanismos anteriores debe ser complementado
con la práctica del diálogo con cl fin dc que además de la transmisión se produzca una
interpretación compartida.
Sintetizando distinguimos dos tipos de aprendizaje interno:
- aprendizaje formal que consiste en una acción deliberada y planificada, que desarrolla
y transmite el conocimiento de la organización.
- y aprendizaje informal que sugiere una filosofia de gestión y una cultura organizativa
qUe influirá directamente en la cantidad de conocimientos que se filtren por toda la
empresa.
Como ya se habrá dado cuenta el lector, este estudio se enfoca hacia la observación
minuciosa del efecto del aprendizaje formal, vía los programas de formación, sobre la mejora





















































Un estudiatee que aprende de un maestro
que también esta aprendiendo,
bebe de un arroyo que ¡luye
y no de un pozo estancado.
BERRE 1995
MAS ALLA DELA EXCELEAÚIA EN El, SER fICTO
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Debemos evolucionar y
dar eí salto de una perspectiva miope de laforniacirin a
la visión global del rcndi,niento.
ROBINSON y RORINSOM1995
Después de la revisión teórica realizada en los capítulos precedentes estamos en
condiciones de manifestar nuestra postura en el tema tratado. Opinamos que la mejora continua de
la calidad del servicio bancario bajo un prisma de eficiencia económica es lo que representa una
ventaja estratégica, porque permite diferenciar a la entidad frente a la competencia por la
superioridad del servicio ofrecido. Las mejoras se pueden conseguir a través de diferentes
instrumentos organizativos
• Un sistema automatizado en la prestación del servicio bancario que facilite la participación del
cliente en la realización de las tareas y en la personalización de su propio servicio
• Un plan de formación que capacite a los empleados a poder realizar mejor sus tareas.
• Una cultura que favorezca el aprendizaje informal.
• Y unos sistemas de incentivos que motiven a los empleados a querer realizar “el trabajo bien
hecho”.
Tal y como hemos establecido en el objetivo de nuestro estudio establecemos como
instrumento principal los programas de formación. También defendemos que es importante
reconocer la la coherencia entre todo los factores que influyen en la mejora continua.
Hemos finalizado el capitulo anterior observando que la Dirección Estratégica de Recursos
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En este capítulo, nos detenemos en el análisis de la gestión de los programas de formación
en aras de poder observar su impacto en los resultados de la organización bancaria. En particular,
tratamos de indagar cómo los programas de formación constituyen un procedimiento inmerso en el
trabajo cotidiano en las oficinas bancarias.
a,
e’
La gestión de los programas de formación se inicia con el análisis de las necesidades de e’
y,»formación a cubrir. La formación eficaz hacia la calidad en toda organización debe concentrarse
1’
en un equilibrio entre aspectos técnicos e interpersonales1. De esta forma, la formacion se
configura como un instrumento organizativo que dirige el compromiso de toda la organización e’
e’




A continuación se estudian brevemente las posibles vías de implantación: en el puesto de e’
trabajo, en el aula, al aire libre, etC Adicionaltnefifé7e inálizañ16§ méfodoWm~s efiéacei dé
e’
formación y se consideran las ayudas que el FORCIEM proporciona a determinados programas. e>
u,
e”
Finalmente, después de realizarse el programa se procede a su evaluación. No se puede
e>.predecir el resultado de la formación, pero si ésta se lleva a cabo de manera consistente, con un e’
propósito, y reforzada en el lugar de trabajo, es un arma que forma la base para la mejora continua, e>
e>
De ahí, la incorporación a este capitulo de una sección dedicada a la revisión de los estudios u,
empíricos a la evaluación de la formacton> e”
e>
u,
1. La Formación como instrumento de Aprendizaje Organizativo.- u,
u,
u,
Una reciente investigación de Jensen y Wruck (1994, 1998) sugiere que en el centro de la u,
capacidad de la GCT (Gestión de la Calidad Total) para crear valor se encuentra la capacidad de e>
u,
crear y utilizar eficazmente el conocimiento específico2. Dichos autores apuntan que el uso
extensivo de la resolución de problemas basado en equipos por parte de las empresas con GCT e
induce que las ventajas de asimilar el conocimiento específico suelen ser mayores que los costes u,
e’
de formación y el tiempo dedicado a estos proyectos. *
e,
u,
1 Me estoy refiriendo a lo que la literatura anglosajona denomina aspectos hard y soft de la organización
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Como indican Fainé y Tornabell (1992) aprender hoy en día la gestión de nuevos
productos, nuevas tareas, etc., dadas las características del entorno de la banca comercial es una
necesidad, no se trata de una elección. El hecho de que una organización disponga de métodos
establecidos para canalizar y transferir el conocimiento entre aquellas personas que trabajan en
ella o bien implica estimular un ritmo imparable de adquisición del conocimiento y potencia el
deseo de aprender.
Si el hábito de la formación se ensambla en nuestras actividades cotidianas, no habrá que
diferenciar entre trabajo y formación. Lovelock (1992) y Orduña (1997) señalan que se
desperdician oportunidades dc aprendizae cuando los mandos creen que destinar tiempo a
formarse y aprender nuevas formas de trabajo es un gasto y no una inversión.
Formación y trabajo tienden a fusionarse y los promotores del aprendizaje en el puesto de
trabajo son los mandos intermedios. Por ello, las organizaciones están considerando los programas
de formación de mandos intermedios como criterio para favorecer el aprendizaje informal. Los
mandos intermedios están incorporando a sus funciones tradicionales, la función de mentor, es
decir, de “maestro” de su equipo.
Las organizaciones que aprenden utilizan el aprendizaje colectivo. En el capitulo anterior,
justificábamos, siguiendo a Nahapiet y Ghoshal (1998) que el capital social acelera el proceso de
aprendizaje colectivo. Se trata de aprender juntos y en equipo no sólo una parte o nivel de la
organización sino entre diferentes divisiones, grupos y niveles. Este proceso entra en conflicto si
no existe confianza, y por tanto, cooperación>
Somos conscientes de las limitaciones que surgen durante un proyecto. Ante todo trabajo
que se inicia, sus impulsores están abiertos a la experimentación - a considerar ¿y si... 2, a los giros
del camino, a hacer frente con paciencia, buen humor y serenidad a las dificultades de una idea
que va naciendo y haciéndose día tras día. Por ello, no olvidamos el estudio del aprendizaje
informal para ir más allá de las limitaciones del estudio del aprendizaje formal y, de esta forma,
construir bases sólidas para el futuro. En los trabajos Martín Rubio, 1 (1999 a y b) observamos
cómo el impulso del liderazgo de “primera línea” ó directores de oficina promueve el aprendizaje
informal.
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a,
Opinamos que para conseguir que el aprendizaje formal vía programas de formación u.
a,>prenda en una organización se precisa el compromiso conjunto de mandos, colaboradores, y resto
a,
de empleados. De esta forma se agiliza la utilización de los recursos intelectuales y se aprovechan e>
más eficientemente las capacidades formativas,
a,>
*
En las organizaciones existe un enorme potencial de conocimiento que se destina u.
e,fundamentalmente a la realización del trabajo cotidiano y la consecución de los logros del negocio.
e’-
La oportunidad disponible en una organización para ir más allá, y ser capaces de alcanzar los más e,
altos logros empresariales se logra generando una dinámica interna suficiente para e’
u,
compartir/impartir conocimientos, mientras que mantenemos y apalancamos el conocimiento
e’
especifico en el seno de la organización> I.os economistas desde Hayek (1945), han afirmado que > e”
e’





En este contexto, la aportación que realiza la gestión de la formación de recursos humanos
puede ser considerada básica ya que potencia el desarrollo del capital humano haciendo de éste un u,
u,recurso valioso, único, inimitable y no sustituible (Barney, 1991; Becker y Gerhart, 1996; 1-lamel y
e”
Prahalad, 1994; McMahan y McWilliams, 1994: Wright, Lado y Wilson, 1994;). Cuervo (1993) u,
argumenta que si la competitividad viene determinada por la interacción de los recursos, uno de e’
*
los problemas centrales que la explican reside en la formación de las personas, la experiencia
e’
acumulada y su motivación; por ello, destaca la térmación intramuros -en la empresa- como u,
elemento que favorece la competitividad de las organizaciones.
e’.
e”
De todo lo anterior, deducimos que las políticas de formación se presentan como e>
u,
repertorios de aprendizaje para adaptarse al entorno en el que operan las organizaciones. Las
e,
características de las políticas de formación en un entorno en constante cambio como es el entorno u,
de la banca comercial, son las siguientes (Vázquez, 1996): e>
e’
e>
• Han de ser adecuadas y suficientes para cl tipo de funciones y actividades a desarrollar. Sin *
e’
embargo, que sea adecuada no significa que hay que concentrarse en una adaptación cerrada a
u,
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• La formación ha de aportar una capacidad para aprender continuamente. No se requiere
simplemente que los sujetos dominen los problemas ordinarios de su puesto de trabajo, sino
que aprendan a pensar a partir y más allá de los tnismos.
• La formación exige una adaptación dinámica, en consecuencia, ha de enfocarse más como una
búsqueda de equilibrio.
• Los procesos de formación se ven favorecidos cuando los mandos intermedios apoyan y
dirigen a su vez el aprendizaje colectivo. De esta forma convergen los procesos formales e
informales en el trabajo cotidiano y se dota a la organización de mayor dinamismo.
Tanto las empresas como los gobiernos coinciden en la necesidad y utilidad de realizar
actividades de férmación. El sistema de Formación Profesional que actualmente existe en España
es un claro ejemplo de la importancia que se concede a este tema> Sc puede definir la Formación
Profesional “como aquellas actividades formativas que tienen como objetivo la adquisición de
nuevas capacitaciones profesionales o el desarrollo de las que ya se tienen, siempre que estén
relacionadas con la actual ocupación de la persona o con expectativas de futuras ocupaciones”
(Aragón e/aL 1999).
Dicho sistema se articula a la vez en formación reglada, ocupacional y continua.
1. La formación profesional reglada forma parte del sistema educativo.
2. La formación ocupacional (de carácter público) se imparte a los empleados y es gestionado
por el INEM (Instituto Nacional de Empleo)
3. La formación continua dirigido a los trabajadores ocupados, se gestiona a través de FORCEM
(Fundación para la Formación Continua en la Empresa). El FORCEM a través de Comisiones
Paritarias Sectoriales financia parte de los planes dc formación empresarial que las
organizaciones solicitan (FORCEM, 1996).
Respecto a la formación continua en la empresa observamos que Noe y Ford (1992), Berry
(1995), Gómez-Mejía ci aL (1997), Goldstein (1993), Robinson y Robinson (1999) y Lawson
(1997) destacan el reto actual de la formación para integrarse en la perspectiva del aprendizaje
continuo. Señalan que hay que prestar atención a los factores de diseño de puestos de trabajo que
facilitan “el aprender haciendo” y crean el clima organizativo apropiado.
113
e,
CiAP IV: LA GESTIÓN DE LOS I’ROCII?AMAS L)E EOR4IA (.>IC)N CC)MO INSI’RI.IMENI>O í)EA i’RENDIZA.JE
ORGiA NIZA TIVO
y,-
1.1. Políticas de Recursos Humanos y Políticas de Formacion.-
y,-
Gómez Mejía e/aL (1997) al estudiar las políticas de recursos humanos sugieren que éstas
han de estar integradas con la estrategia de la organización. Mediante esta integración, la
organización proporciona a las personas señales claras en cuánto al comportamiento que se espera
de ellas. A la formación le corresponde aportar las competencias necesarias para que los objetivos
se logren.
Para ofrecer una mejor comprensión sobre la vinculación entre las diferentes estratégias y
las políticas de formación, el cuadro 1 sintetiza la relación entre las diferentes estrategias3, el tipo
de servicio que se va a ofrecer, y la función de formación en dicho contexto.
Cuadro 1. Políticas dejórniación y estrategia de la empresa
ESIRATEGIA CL~L>l>URA Y ORGANIZACION
DEL >l>RABAJO








Fuerte orientación hacia las políticas















Fuente : Elaboración propia a partir de Gótuez Mejia (1995) MilIs y Margulies (1980) y Johnsen (1999)
Existen muchos trabajos que han relacionado las estrategias implantadas por las
organizaciones y las prácticas de recursos humanos. Sanz y Sabater (1999) sistematizan e integran
La diferencia entre las estrategias de diferenciación y liderazgo en costes aparece en el apartado 2 del capitulo 1>
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la literatura teórica sobre dirección de recursos humanos en dos lineas independientes pero
complementarias. Por un lado, los trabajos que estudian cómo integrar las cuestiones de recursos
humanos en el proceso estratégico. Por otro, los que tratan de definir qué prácticas de recursos
humanos tienen un impacto positivo en los resultados de la organización, y, por tanto, han de
desarrollar las empresas. Respectivamente se les denominó modelos de proceso y modelos de
contenido.
Dentro de los modelos de proceso, Sanz y Sabater comprueban que la mayoría de los
modelos propuestos en la literatura se centran en aspectos concretos de la integración de los
recursos humanos en la estrategia, más que en el proceso completo, por lo que, proponen un
modelo de dirección de recursos humanos global.
Dentro de los modelos de contenido identifican dos enfoques distintos, que se mostraron
dificilmente compatibles. Primero, los modelos universalistas que defienden la existencia de
prácticas de recursos humanos que siempre han tenido un impacto positivo sobre la empresa.
Segundo, los modelos contingentes suponen que el efecto de las prácticas de recursos humanos en
los resultados depende de su ajuste con la estrategia de la empresa.
Cuadro 2. Prácticas de Recursos Humanos según el enfoque considerado
UNí VERSALISTA CONTINGENTE
Participación > Fomento de la participación Participación : E. defensiva
No Participación: E. exploradora
Reclutamiento Reclutamiento intemo Reclutamiento interno : E> defensiva
Reclutamiento externo: E. exploradora
Contratación Contratación indefinida (seguridad) Contratación indefinida : E. defensiva
Contratación temporal : E> exploradora
Formación Formación formal Formación formal : E. defensiva
Fonnación informal: E. exploradora
Promoción Planes de Formación Planes de promoción: E. defensiva
Sin planes de promoción : E. exploradora
Remuneración Sistema orgánico Sist. Rem. Mecanicista : E. defensiva
Sist. Rem. Orgánico : E. Exploradora
Fuente : Sabater (1999) (E. estrategia)
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Asimismo, Sanz y Sabater (1999) señalan que los estudios en profundidad de casos
permiten tener en cuenta un mayor número de factores asociados a las interrelaciones RRHI-I -
a,
resultados organizativos. a,
Dichos autores desglosan la consideración que tienen distintas prácticas de recuros
humanos en los enfoques universalistas y contingentes (cuadro 2). Respecto a la práctica de
formación formal, concluyen que está incluida claramente en los modelos universalistas, mientras
que en los enfoques contingentes es una práctica esencial que siguen las empresas con estrategias
defensivas.
Siguiendo a dichos autores, las empresas que lleven a cabo todas las prácticas de recursos
humanos tndicadas como adecuadas para una estrategia defensiva4 y para una estrategia
exploradora contarían, respectivamente, con un sistema de personal orientado a “desarrollar”
recursos humanos o un sistema orientado a “comprar” recursos humanos.
Bajo nuestro enfoque de mejora continua, las organizaciones en aprendizaje continuo son
aquéllas en las se que introducen pequeños cambios continuos en sus procesos internos, pero que,
al mismo tiempo, se enfrentan al futuro con una mentalidad estratégica. Estas organizaciones se
caracterizan por su orientación al cliente, y de ahí que el conocimiento del mercado, las relaciones
idiosincrásicas en la cadena de clientes y el conocimiento especifico se convierten en un recurso
fundamental.
En las empresas de servicios, Schneider y Bowen (1985) proponen prácticas de recursos
humanos bajo las cuales se cuida la interacción cliente interno (empleado) y cliente final.
Schneider y Bowen sugieren que cuando los empleados internos son tratados como recursos
valiosos por su organización, el cliente final será tratado, a su vez como valioso.
Debido a la relevancia del momento de encuentro cliente-empleado, es crucial cuidar las
experiencias en el trabajo. Para crear experiencias positivas en la organización, Schneider y
4 Miles y Snow (19>78, 1984) clasificaron las estrategias empresariales en defensivas y exploradoras> Las estrategias
de/knsiva>s- son conservadoras, prefiriendo mantener una posición segura en áreas de productos o servicios relativamente
estables> A diferencia de las empresas defensivas, cl objetivo clave de las empresas exploradoras consiste en encontrar y
explotar nuevos productos y oportunidades del mercado
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Bowen (1992) proponen gestionar los puestos de trabajo, el desarrollo de carreras, la
remuneración, la formación y demás dimensiones de recursos humanos de una nueva forma.
Estos autores indican que el foco de atención del sistema de recursos humanos debe
desplazarse hacia la organización en contraste con la atención tradicional hacia el puesto de
trabajo individual. El ajuste o coherencia organizativa se apoya en valores, necesidades y
motivaciones que deben distribuirse en la organización para que al dirigir el comportamiento de un
empleado se produzca la experiencia positiva según la misión de la organización. De esta forma,
todos los eslabones de la cadena de clientes reciben el mismo trato y estilo de servicio.
Lado y Wilson (1994) indican que los investigadores han enfocado la relación entre
recursos humanos y ventaja competitiva de la empresa inspirándose en la perspectiva de la
psicología dcl comportamiento, como por ejemplo, Sehuler y .lackson (1987), Schuler y
Macmillan (1984)> Desde esta óptica. los investigadores argumentan que la gestión de recursos
humanos contribuye a generar ventaja competitiva en la medida que refuerza una serie de
comportamientos que reducen los costes o fomenta la innovación, según la estrategia de liderazgo
en costes o diferenciación, siguiendo la tipología de Porter (1985) o defensiva y exploradora,
según Miles y Snow (1984)>
Esta perspectiva ha contribuido enormemente al desarrollo de la teoria y la práctica de la
gestión de recursos humanos, ya que plantea un concepto observable: los comportamientos o
competencias requeridas en el conjunto de la organización.
Sin embargo, al enfatizar la “función del comportamiento” y la conexión entre
comportamientos y resultados de la organización, la perspectiva del comportamiento no parece
explicar completamente cómo se sostiene la ventaja competitiva. Esta perspectiva no considera la
voluntad humana y los procesos cognitivos, ya que los comportamientos individuales y los
resultados de la organización son dirigidos por estímulos externos y condiciones ambientales
(Skinner, 1971; Nord, 1969). Además, debido a que los comportamientos de los empleados son








Si bien, la gestión por competencias puede aplicarse en todas las áreas de recursos
humanos. En la práctica empresarial este instrumento ha obtenido buenos resultados en el área de
selección formación, mientras que los temas de remuneración por competencias plantean
numerosos problemas.
a,.
Lado y Wilson (1994 p.>ZOO) observan que los investigadores recientemente se están
desplazando desde un paradigma skinneriano hacia la consideración de los procesos cognitivos en
todas las dimensiones y prácticas de la gestión de recursos humanos. Si bien Lado y Wilson
expresan dicho desplazamiento como “parenthical”. Con ello muestran sus dudas sobre lo que
puede ser una moda>
Es importante reconocer que es la coherencia de todo el sistema organizativo lo que
favorece un clima organizativo positivo y mantiene vivo el aprendizaje organizativo. Rouiller y
(ioldstein (1991) presentaron la dramática evidencia en unos restaurantes de comida rápida que
demuestra cómo el clima organizativo en el puesto de trabajo puede interrumpir la apliación del
conocimiento conseguido en un curso de formacion.
El reto para las entidades actualmente, es el de integrar los programas de formación de sus
trabajadores dentro de la propta estructura del trabajo diario, aunque siempre habrá algunos tipos
de formación que deban impartirse en las tradicionales aulas. La formación debe estar inmersa
dentro de las responsabilidades globales del puesto de trabajo, de manera que la realización normal
de sus tareas se convierta en un medio más de formación. Es lo que se denomina “aprender
haciendo”. Por tanto, los factores que afectan al puesto de trabajo deben incidir en el clima
apropiado para facilitar dicho aprendizaje continuo (\Vinslow, Bramer, 1995 Noe y Ford, 1992).
Cuatro conclusiones principales se coligen del análisis que acabamos de realizar: -
• N~ér&déstá&asi~o<Ia gestión sistem~tica e integrada de recufsos humanos ya que de esta
forma se generan las capacidades estratégicas de la organización ( Lado y Wilson, 1994
Wright. Mcmhan y McWillians, 1994; Hamel y Prahalad, 1994; Becker y Gerhart, 1996).
• Segundo, enfatizamos una visión contingente de la gestión de recursos humanos para adecuarse
al tipo de mercado, estrategia y servicio que presta la organización bancaria.
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• Tercero, asumimos que el centro de atención en la gestión de recursos humanos en el área de
servicios debe desplazarse hacia la organización en su conjunto con el objetivo de crear un
clima organizativo de orientación hacia el cliente homogéneo en toda la entidad. Es necesario
un clima organizativo que influye en los puestos de trabajo y favorezca la aplicación de los
conocimientos adquiridos en los cursos de formación.
• Cuarto, observamos que la gestión - por competencias, inspirada en la psicología del
comportamiento, se está desplazando hacia la gestión por conocimientos, inspirada en la
psicología de los procesos cognitivos.
Es en este contexto sistémico de la organización bancaria en el que apuntan las
investigaciones sobre el impacto de la formación. Desafortunadamente, las investigaciones en el
área de formación han quedado rezagadas respecto al resto de áreas de gestión de recursos
humanos (Noe y Ford, 1992).
2. Gestión de la Formacion.-
Para empezar a hablar de gestión de la formación es necesario distinguir lo que es
formación, educación, aprendizaje y desarrollo.
Cohen (1997) señala que la formación constituye un concepto diferente de la idea de
educación en >virtud de la importancia que da al conocimiento y a las aptitudes aplicables a una
función o puesto de trabajo determinados.
La educación según Solé y Miravet (1997) es un proceso orientado, primero, a capacitar a
la persona para asimilar y desarrollar conocimientos, técnicas y valores, y segundo, a ir mejorando
esta capacitación constantemente. La educación es “más general que específica”, y se dirige a la
base de lo que se llama capital humano.
El aprendizaje, por su parte, es el proceso por el que los individuos adquieren
conocimientos, técnicas y actitudes a través de la experiencia, la reflexión, el estudio o la
instrucción. Sin embargo, la adquisición de conocimientos, técnicas y actitudes no es suficiente
para asegurar el correcto desempeño de la tarea, y sólo se adquiere “un aprendizaje positivo” si
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hay un comportamiento de la persona, si el proceso hace posible una actuación distinta frente a un a,
problema o situación determinada.
I.a formación se orienta más al contexto específico dcl trabajo, mientras que la educación
está más dirigida a la persona (Cohen. 1991). Las fronteras entre formación y educación tienden
actualmente a difuminarse. Esta interrelación progresiva de los dos ámbitos es un signo de nuestro
tiempo. De hecho, no hay contradicción entre educar y formar. Los dos procesos son
complementarios (Solé, Miravet, 1997).
Gómez Mejía ct al. (1995), Cohen (1991) señalan que aunque la formación se utiliza
frecuentemente junto al término desarrollo, ambos conceptos no son sinónimos. La formación se
refiere al proceso de proporcionar a los empleados habilidades específicas o ayudarles a corregir
deficiencias en su rendimiento. Mientras que el desarrollo o perfeccionamiento es un esfuerzo para
proporcionar a los empleados las habilidades que la organización necesitará en el futuro. El
desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada, estructurada y en continuo
proceso, cuyo objetivo es enriquecer y hacer a los trabajadores más capaces.
Cuadro 3: Difiren cia entre Formación y Desarrollo
FORMACION DESARROLLO O
PERFECCIONAMIENTO




Déficit en las habilidades actuales
Grupo de trabajo u organizacion
Preparación para la demanda futura de
trabajo
Marco temporal Inmediato Largo plazo
Fuente Gómez Mejía e/ al. 1997
La formación se propone adaptar al empleado a su puesto de trabajo, para que conozca los
procedimientos, la tecnología que se aplica o para eliminarle alguna deficiencia. La educación
pretende fomentar la movilidad interna dc la organización. Y el desarrollo persigue relacionar las
habilidades del individuo junto con las dc la organización para que mejoren y se generen rutinas
organizativas colectivamente. Estas distinciones son importantes al considerar los conceptos de
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Solé y Miravet (1997) señalan que la formación no se puede improvisar. La formación
requiere de un plan previo, como sucede con la planificación de las demás áreas funcionales de la
empresa. Dentro del proceso de formación se suelen distinguir tres etapas fundamentales (Gómez
Mejía cí aL 1997 ; Le Botert 1991 Lundy y Cowling, 1996; Solé y Miravet, 1997;)
• Determinación de las necesidades
• Desarrollo y aplicación del programa
• Evaluación de la formacion.
En la fase de determinación de necesidades, se identifican las necesidades referidas a la
empresa, las tareas y a las personas, y se esclarecen los objetivos de la formación.
Existen diferentes opciones disponibles en la fase de desarrollo y aplicación del programa.
La formación puede tener lugar tanto en el trabajo como fuera de éste y puede facilitarse a través
de diversas técnicas (diapositivas y cintas de video, ordenadores, simulación, realidad virtual o
clases en aulas).
Finalmente, en la fase de evaluación, se valoran los costes y beneficios del programa de
formación para determinar su eficacia.
2.1. Determinación de Necesidades de Formacion.-
La fase de determinación de necesidades proporciona un conjunto de objetivos a alcanzar
mediante los programas de formación. Las necesidades aparecen en diferentes niveles: de
empresa, de las tareas y de la persona:
1. El análisis empresarial sc ocupa de estudiar los factores generales de la empresa como
su cultura, sus fines, clima empresarial, sus objetivos a corto y largo plazo, y su
estructura. Trata de enlazar la estrategia de la empresa con las necesidades de
formación para cumplir los objetivos propuestos.
2. El análisis de las tareas consiste en estudiar el puesto de trabajo que se va a realizar. Se
centra en los cometidos y tareas de los puestos de trabajo de la empresa con el fin de
precisar qué conocimientos, habilidades y competencias son necesarias para
desempeña adecuadamente un puesto.
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3. El análisis de personas consiste en estudiar cómo los trabajadores están llevando a
cabo las tareas de su puesto de trabajo, con el fin de decidir quienes necesitas
formación. La fuente de la mayoría de las evaluaciones de rendimiento es el
supervisor, pero se obtendrá una mejor perspectiva de las capacidades y carencias del
trabajador utilizando otras fuentes adicionales como la autoevaluación por parte del
propio trabajador y la evaluación por parte de los compafieros de trabajo5.
*
En el cuadro 4 nos detenemos en los términos utilizados al definir las organizaciones sus
necesidades de formación.
Tradicionalmente, la formación en la empresa ha sido utilizada para dar respuesta a las
necesidades de cualificación profesional dc sus componentes. Esta visión, según AEYDE (1993)
reduce la actividad de la formación al servicio de la organización del trabajo en su vertiente
productiva. Sin embargo, AFYDE encuentra también, una vertiente estructural y otra cultural de
la formación.
A medida que han progresado las actividades de servicios y se ha incrementado la
automatización se hacen patentes aquellas ocupaciones cuyo valor determinante, no está tanto en
el terreno de las tareas concretas, como en la consecución de determinados objetivos que la propia
organización ha definido en su estrategia. De ahí, el desplazamiento del foco de atención de la
formación6 desde el puesto de trabajo en concreto hacia la consideración de la organización en su
conjunto, como ya hemos comentado>
Igualmente, como argumentábamos en el apartado anterior la gestión de recursos humanos
se ha apoyado enormemente en el paradigma del comportamiento, y por ello, consecuentemente,
sus objetivos se definen en dichos térn~inos y los criterios para juzgar cl programa de formación se
derivan directamente de los mismos.
5 En procesos tradicionalcs dc evaluación del desempeño únicamente el jefe o superior inmediato suele realizar la
evaluación de cada uno de sus subordinados> Para tener una víslon más global y objetivase han implantado en las
organizaciones lo que se denomina evaluarár5n de 360», en donde los superiores, compañeros, subordinados,
proveedores y alguna oira persona que tenga relación profesional con el puesto, evalúan a la persona.
6 fal y como explicábamos en el aparrado SA el foco de atención de recursos se desplaza desde eí plano individual del
puesto de trabajo a! plano integral de organización>
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Cuadro 4: Términos utilizados al hablar de necesidades deformación
CUALIFICACION : Es el “potencial” de conocimientos, capacidades y competencias que permiten a un
trabajador comprender y dominar una situación profesional concreta. La cualificación incluye también la
capacidad de adecuarse a la evolución de una situación concreta de trabajo.
Cualificación es todo aquello que capacita a una persona para desarrollar una profesión. Un puesto
de trabajo implica al trabajador estar cualificado para su eficaz desarrollo.
COMPETENCIAS : Las cotupetencias son eí conjunto de conocimientos, técnicas, aptitudes y destrezas
directamente útiles y aplicables en el contexto particular de un puesto o situación de trabajo. La competencia
materializa las capacidades que posee la persona> Se es competente cuando frente a un trabajo “concreto” la
persona responde a las exigencias del mismo de fonna efectiva y eficiente (Solé, Miravet, 1997). Las
compctencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situación determinada. Las competencias representan, pues, un trazo de unión entre las
características individuales y las cualidades reqiteridas para llevar a cabo misiones profeisonales precisas
(Levy-Lcboyer, 1997)
CONOCIMIENTOS : Equivale a saber. Incretnentar los conocimientos y consolidarlos significa “saber más”.
En una empresa, los conocimientos han de ser útiles y suele clasificarse en técnicos y organizativos.
CAPACIDADES. Se mejoran las capacidades cuando “se sabe hacer más cosas”, cuando se es capaz de
utilizar nuevas tecnologias y desempeñar una o varias tareas con un mayor grado de eficacia.
ACTH>UD : Si bien los conocimientos se relacionan con el “saber” y las capacidades prácticas con el “saber
hacer”, la actitud se vincula con el “saber estar”. El conceto de actitud se interpreta como una dimensión
psicológica añadida a las condiciones del trabajo (“saber” y “saber hacer”).
Estas tres dimensiones del saber (conocimientos capacidades y actitud) componen la competencia -
profesional de un trabajador (Solé, Miravet, 1997)>
POLENCIAL: Conjunto de competencias y de aptitudes que posee un individuo (o un conjunto de
individuos> y que pueden ser aplicadas a una situación de trabajo. El potencial es consecuencia directa de la
cualificación>
COMPORTAMIEN>l>O Y ACTUACION : Es la acción que se observa en un individuo en su puesto de
trabajo frente al cumplimiento de sus objetivos. La cualificación y la competencia por sí solas no aseguran el
rendimiento, se requiere además eí “compromiso” personal> La Gestión de la Calidad Total valora la
motivación de los empleados hacia la calidad, empezando por la calidad en el compromiso : el “saber vivir”
y el “saber pensar” (James, 1997 Balcelís, 1994)> La GCT es tina forma de vida, es una forma de trabajar.
Debido al incremento de la competitividad en la mayoría de los sectores comerciales, la atención a la calidad
para satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores representa un cambio considerable en la manera
de dirigir tina empresa. La gestión de la calidad, por tanto, conlíeva una gran responsabilidad. El “saber
pensar” supone entrenar las habilidades conceptuales la capacidad analítica, la iniciativa, la reflexión ante
situaciones problemáticas. Se puede estimular la capacidad de pensar en grupo provocando la participación
para la solución de problemas>





Puente : Llaboracion propia a partir de Sote, Míravet (199/); James (1991) ; BalcelIs (1994), Intorme Delors
(1995), Levy-Leboyer (1997)
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La/hnci¿nJiíndarneniaí del compor/a¡nienlo delpersonal en el servicio de calidad
La calidad que recibe el cliente está determinada por el comportamiento, actitues y
competencia del empleado, ya que debido al carácter intangible del servicio el momento de
encuentro y la experiencia vivida en el mismo es fundamental> Es el cumplimiento de estas
personas, y sólo de éstas, lo que determina la calidad del servicio prestado al cliente (Rosander,
1989).
Las actitudes personales son de una importancia vital en el desarrollo y mantenimiento de
un cumplimiento de calidad en la cadena de clientes y en todos los niveles de la organización de
servicios. Entre los ejemplos de las principales actitudes orientadas hacia la calidad están las
siguientes : cooperación y trabajo en equipo, atención, cuidado, sensación de urgencia para
detectar un problema y resolverlo rápidamente, consideración hacia los demás, cortesia, una hábil
comunicación, no asumir nada -preguntar, verificar, comprobar- y honestidad y credibilidad>
La formacion empresarial debería estar relacionada con aspectos del trabajo peculiares a la
empresa y a la industria. La formación es necesaria para orientar a los empleados sobre las
politicas y prácticas de calidad, en lo que va a consistir su trabajo, en las instrucciones o manuales
de procedimientos y lo que significan. de manera que no haya equívocos en lo que es un trabajo de
calidad aceptable y, en la importancia del comportamiento individual en conexión con los
servicios que implican relaciones cara a cara con los clientes.
En suma las necesidades de formación empresarial cubren cl conocimiento específico de
la empresa y del sector. El conocimiento específico es el conocimiento relacionado con la
idiosincrasia de la organización, y cuya transmisión entre los agentes implica un coste. El grado de
especificidad que su aprendizaje conlíeva puede ser útil en otra empresa del sector. De ahí, que
actualmente se esté hablando de formacion sectorial y que los parámetros de financiación de la
formación a nivel individuo, organización ó subvención hacia el sector sean objeto de debate. El
problema se centra en el análisis de las rentas provenientes de la inversión en formación. El
ingreso derivado de la formación puede ser íntegro para la empresa, para el trabajador, una parte
para la empresa y otra para el trabajador. o para otra empresa dcl mismo sector que puede
aprovechar parcialmente la idiosincrasia adquirida por cl trabajador (Milgrow y Roberts, 1993,
cap. 10)
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2.1.1. Enfoque de Competencias.-
Dentro del marco de la teoría de Recursos y Capacidades con que hemos planteado el
estudio del aprendizaje organizativo en el capítulo III colegimos que la búsqueda de las
capacidades estratégicas7 resulta del aprendizaje colectivo de la organización en los diferentes
niveles : estratégico, táctico y operativo.
En la década de los noventa, se tiende a concebir la gestión de recursos humanos, y de ahí,
la función de formación como generación continua de competencias. Se habla de formación para
la mejora de las competencias personales y de la organización. Las competencias laborales son
comportamientos específicos. En el apartado 1.1> de este capítulo hemos argumentado, la
necesidad de conocer el proceso cognitivo que existe detrás de dicho comportamientos (Lado y
Wilson, 1994)>
Castelló (1996) sintetiza y expone que las competencias representan un conjunto formado
por la voluntad, los conocimientos y las capacidades desarrolladas en el seno de la empresa. El
cuadro 5 muestra dicha idea. La voluntad (lo que quiere ser y hacer la empresa) traduce la visión
que tiene la organización de su negocio y su actitud estratégica ante su propensión a innovar. Los
conocimientos (lo que sabe hacer la empresa) corresponden al saber fundamental, producto de la
práctica o de la experiencia propia (adquirida en el seno de la empresa) o ajena (el benc/ítnarking).
Y, finalmente, están las rutinas que es capaz de desarrollar la empresa.
Cuadro 5: Composición de una competencia distintiva de una organización
VISIÓN






Competencia = Voluntad 4 Conocimientos + Capacidad
Lo que quiere hacer la
empresa
Lo que sabe hacer la
empresa
Lo que es capaz de hacer la
empresa
Fuente: Casteiló (1996), AECA(i995)
7 También denominadas competencias esenciales>
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Competencias individuales y competencias clave de una organización están evidentemente
en estrecha relación : las cotnpetencias de la empresa o capacidades estratégicas están constituidas
por la integración y la coordinación de las competencias individuales.
Las competencias de toda organización se identifican utilizando métodos de análisis de
mercados y de evaluación de proyectos de empresa. mientras que las competencias individuales se
observan a través de análisis dc comportamientos.
La gestión de las competencias individuales se hace de acuerdo con la gestión de las
capacidades estratégicas de la organización. Como exponemos en el apartado 1.1. de este capítulo
el foco de atención en el estudio del área de recursos humanos se está desplazado desde el puesto
de trabajo individual hacia la organización de servicios en su conjunto. Sin embargo, en este punto
no olvidamos la tesis de Hay (iiroup (Dalziel, Cubeiro el al. 1996) sobre la relevancia de las
personas en las organizaciones. No obstante, Hay Group también reconoce que se dará menos
importancia a los puestos de trabajo como elementos esenciales de las organizaciones, pero
valorando lo ‘que las personas aportan “, es decir, sus »compeíenc¡as
Las competencias afectan a la puesta en práctica integrada de aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos para cumplir una misión compleja en el marco de una
organización. Por tanto, tienen un carácter “local”, específico, idiosincrásico es decir, dependen
del marco de la empresa en el que son elaboradas y, por tanto, utilizadas. Están vinculadas a una
tarea o una ac~tividad determinada. Dichos comportamientos son consecuencia de la experiencia y
permiten constituir conocimientos tácitos8 porque aunque no se verbalizan, están implícitos.
Las competencias individuales son fruto de la experiencia, pero se adquieren a condición
deque estén presente las aptitudes y los rasgos de personalidad. Levy-Leboyer (1996) establece la
siguiente fórmula:
APTITUDES Y PERSONALIDAD + EXPERIENCIA = COMPETENCIA PERSONAL
Las implicaciones dcl conocimiento tácito en la organización han sido expuestas en el capítulo III>
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Actualmente, además de listas universales de aptitudes y rasgos de personalidad, la gestión
de recursos humanos elabora listas de competencias individuales que corresponden estrictamente a
las actividades, a la estrategia y a la cultura de la empresa. En todo caso, las listas sólo son
operativas si respetan dos imperativos
10) Carácter preciso y concreto de las definiciones de cada competencia.
20) La seguridad de que estas lista& son efectivamente utilizables para evaluar, desarrollar,
formar y compensar a las personas.
En el entorno cambiante que afrontan las organizaciones bancarias el desarrollo de las
competencias se concreta en la prioridad concedida al hecho de “aprender a aprender”, ó según la
denominación de Argyirs (1992) “aprendizaje rizando el rizo”. Se trata de sacar partido a las
propias experiencias a través de la reflexión del propio comportamiento, identificando las fuentes
de posibles problemas, y finalmente, saber aprovechar activamente estas observaciones> En este
aspecto observamos que cada persona reflexiona sobre su comportamiento según su estilo
cognitivo9.
Levy-Leboyer (1996) señala que desarrollar competencias puede parecer una actividad
espontánea, pero, requiere una actitud favorable para tomarse tiempo y reflexionar. Dicho autor a
partir de los estudios de McClelland señala que la esencia de la mejora continua a nivel individual
radica en la motivación por el logro de hacerlo cada vez mejor, de obtener mejores resultados
continuamente. En conclusión, las competencias están condicionadas por motivaciones personales
y rasgos de carácter.
2.1.2. La evolución de los Puestos de Trabajo hacia Puestos Profesionales en las
Oficinas Bancarias.
Castelló (1996) destaca que el comportamiento de la organización bancaria, bajo el
enfoque de orientación hacia el cliente y búsqueda de calidad total, debe apoyarse en la aplicación
y principios de profesionalidad.
9 Por estilo cogntivo entendenmos las formas de tratar la información disponible, incluidos los retornos de información,
y, por tanto, de dar un significado al mundo exterior; son estilos relacionados con la personalidad, en la medida en que
actúan sobre la manera como desarrollamos un modo personal de relaciones>
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fvlintzberg (1984) observa la sustitución que existe entre los parámetros formalización ó
intruducción de normas, y formación en el diseño de puestos. Al aumentar la preparación y
profesionalidad de los empleados no es necesario definir detalladamente las tareas y pasos a
realizar. Sin embargo, en un sector conservador como es la banca y donde la confianza es un
elemento esencial, la gestión de riesgos impone una serie disciplina.
Por profesionales siempre se han considerado como ejemplos los asesores jurídicos, los
técnicos de mercado, diseñadores, etc.. Sharma (1997) destaca como característica principal de
todo profesional, la posesión de conocimientos, técnicas y competencias adquiridas por medio de
la formación y el aprendizaje.
En este contexto, la división del trabajo consiste en la división del conocimienlo> La
asimetría de conocimiento que favorece a los agentes profesionales, reduce los derechos del
principal —directivo ó accionista- a diseñar y reforzar los contratos. Este es un problema que no ha
sido estudiado profundamente en la teoría de la agencia. El problema del control se establece,
fundamentalmente, en el control del conocimiento asimétrico que dispone el profesional sobre el
trabajo que realiza.
En los siguientes ejemplos del Eirst National Banck of Chicago y Citibank observamos la
incidencia de los programas de formación en los empleados.
• En 1987 eJ First National Bank of Chicago daba a conocer que había mejorado su rentabilidad,
satisfacción de clientes y empleados gracias a su método de rediseño de puestos de trabajo que
exigieran mayores conoctmíentos y talento. Su contenido adicional implicaba una mayor
preparación para realizar sus nuevas actividades y asumir nuevas responsabilidades (Gibson,
Ivancevieh y Donelly, 1996).
+
• Citibank en la segunda mitad de la década de los bchenfá réáiiZ&irñp6rtáffi~=eambio=en la
forma en que sus empleados realizaban su trabajo. Después de examinar las causas de la baja
puntuación en el servicio al cliente, la dirección del banco llegó a la conclusión de que sus
empleados no se sentían importantes. Se mostraban insatisfechos por las condiciones de sus
puestos de trabajo, creadas en parte por la implantación de cajeros automáticos y otras
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tecnologías de la información. Entre los muchos cambios realizados para solucionar el
problema figuraban los siguientes:
• Fomentar las comunicaciones entre sus departamentos funcionales, comercialización y
servicios.
• Descentralizar las operaciones para que una sola persona pudiera mejorar toda una
transacción desde el momento de su llegada al banco hasta su salida del mismo.
• Preparar y educar al personal para que hiciera su trabajo en contacto con el cliente y
ordenadores.
Estos cambios en los puestos de trabajo debido a la automatización de la oficina se
llevaron a cabo en el plazo de dos años y fueron acompañados de sesiones de capacitación que
sirvieron para que el personal aprendiera nuevas técnicas. También fue preciso desarrollar nuevas
actitudes en el personal de gestión -bach o/fice- incluyendo la de ~ue las opiniones de los
empleados son inpuís valiosos y deseables en la toma de decisiones (Walters, 1985).
Estos ejemplos ilustran cómo el enfoque de la profesionalización de los gestores bancarios
hacia la búsqueda de la calidad le debe mucho al trabajo de Hackman y Oldman (1980). El modelo
de características del puesto de trabajo de Hackman y Oldman identifica las características
centrales del puesto de trabajo, estados psicológicos críticos y resultados laborales para mejorar la
productividad individual e incrementar la motivación.
El grado de efectividad con que un empleado cumplirá con los desafios laborales depende
dc:
- la importancia que cada empleado atribuye a su trabajo,
- cómo percibe la tarea desde su inicio hasta el final,
- la aplicación de una serie de capacidades y habilidades,
- el grado de control personal que puede ejercer sobre el trabajo
- y la medida en que puede recibir un claro y puntual seguimiento sobre la propia
actuación.
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Cuadro 6: Modelo de Jlackmany Oldiunan de las características
que debe reunir un puesto de trabajo.
t
It
Fuente : Hackman y Oldham (1980)
A partir del diseño del puesto de trabajo a nivel individual y la posterior gestión de la
dinámica de equipos, los empleados se benefician del aprendizaje en el puesto trabajo puesto que
les permite dialogar con sus compañeros sobre las tareas que realizan. Es importante reconocer,
especialmente a la luz de las redes de información tecnológica, que los trabajadores necesitan tener
la oportunidad de ofrecer y recibir ayuda así, como de que los otros les reconozcan el trabajo




• Variedad de tareas
• ldentificacián de tareas
• Importancia de las tareas
• Autonomía
• Retroalimentación a partir
del trabajo
• Significación probada del
tíabajo. Sensación de utilidad
del trabajo realizado>
• Responsabilidad probada en
cuanto a los resultados del
trabajo.
• Conocimiento de los resultados
que cenera la actividad laboral>
• Alto nivel de motivación
laboral interna>
• Elevado incremento del nivel
de satisfacción>
• Elevado nivel de satisfacción
laboral.
• Elevado nivel de efectividad
laboral.
Moderadores Fuerte necesidad de
progreso del empleado
1. Conocimiento y destreza
2> El crecimiento precisa fuerza
3> Satisfacción del “entorno”
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Por otra parte, la incorporación de nuevos especialistas10, responsables de operaciones
complejas origina problemas de adaptación; por cuanto su salario, comportamiento y relaciones
con el mercado pueden diferir claramente de las del resto de la organización. Se trata, por lo
general, de personal bien cualificado, individualista, con un trabajo poco normalizado y un sistema
retributivo fundamentalmente variable. Estos puestos chocan con el comportamiento y cultura del
resto de la plantilla (Fernández, 1995). -
Sharma (1997) al integrar la teoría sobre la gestión de profesionales y la teoría de la
agencia presentan cuatro restricciones que limitan el comportamiento oportunista de los agentes
profesionales:
1. El propio auto-control del profesional. Revisando la teoría sobre contratos psicológicos
se observa que existe, por distintas razones, una fuerte dependencia a mantener las
promesas y generar confianza estableciendo estrategias de suma positiva conocidad
como (ti ganas4o guito>
2. El control dc la comunidad profesional supone un control interno de la profesión. El
efecto de la reputación del profesional va más allá del directivo o principal
decepcionado. El reconocimiento de la propia profesionalidad se extiende hacia el resto
de miembros de la comunidad profesional.
3. El Control Burocrático sobre el comportamiento. Las organizaciones profesionales son
diferentes de las organizaciones burocráticas en el aspecto de la supervisión interna. Se
di~tinguen dos sistemas de control, o bien se vigilan los resultados, o bien los procesos
de toma de decisiones - en este caso, se dice que se “dirige el comportamiento”. La
productividad de un puesto de trabajo profesional está condicionada por un enjambre
de relaciones que favorecen comportamientos relacionados con los procesos de
aprendizaje, sobre todo, en los servicios bancarios ya que es un negocio basado en la
confianza que percibe el cliente.
lO Entre dichos especialistas y profesionales actualmente el Real Decreto, 1245/1995 sobre creación de bancos aprobado
el 14 dejulio de 1995 recoge la figura de los “agentes de crédito”> El precedente son los tradicionales corresponsales
financieros> Son mediadores que, con carácter habitual, pero sin estar unidos por una relación laboral, realizan
determinadas actividades propias de una entidad de crédito, en nombre y por cuenta de esta última. Son una forma de
captar negocio evitando eí coste de abrir sucursales> El articulo 22 de dicha ley establece “se consideran agentes de
crédito a las personas fisicas ojuridicas a las que una unidad de crédito haya otorgado poderes para actuar habitualmente
frente a la clientela, en nombre y por cuenta de la entidad demandante> Ello no incluye a los mandatarios con poderes
para una sola operación especifica, ni a las personas que se encuentren ligadas a la entidad de su mismo grupo, por una
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4. El control realizado por el cliente para superar el conocimiento asimétrico y vigilar la
gestión de las transacciones. Si se establecen relaciones a largo plazo, y no
transacciones puntuales se reduce el comportamiento oportunista de ambas partes.
Además, en las relaciones de agencia donde los profesionales aportan una gran cantidad
de conocimientos abstractos aplicados a cada cliente en particular, los principales ó
directivos intentan que sus profesionales inviertan en activos idiosincrásicos, es decir,
en conocimientos específicos para ese cliente.
Junto con el control de los sistemas de control de los profesionales están en aumento las
prácticas de gestión que se conocen como cmpowcnncnt. Randolph (1995) lo define de forma
práctica como el reconocimiento y la liberación dentro de la organización del poder que los
empleados tienen para conseguir un conocimiento útil y motivación interna> Bajo esta nueva
concepción de la dirección de entidades bancarias no sólo se extiende el poder sino también
información, formación y recompensas.
Abordamos nuestro estudio desde el marco que proporciona la teoría de recursos y
capacidades como hemos visto en el capitulo III. Dicho marco se centra en el desarrollo de los
recursos humanos con el objeto de conseguir capacidades estratégicas que aporten una ventaja
competitiva. A continuación y siguiendo el esquema propuesto en el cuadro 8 observamos que
podríamos extendemos en el estudio de la gestión de los puestos profesionales en el sector
bancario desde las siguientes perspectivas:
1. Vislumbramos un amplio campo de investigación en el contraste pormenorizado del
tratamiento de la perspectiva de la i>eoría de la Agencia y la Teoría de Recursos. La Teoría e
la Agencia promueve el empleo de mecanismos de incentivos que motivan a los empleados a
aplicar su capital en pro de los objetivos de quines les contrataron (Pérez y Mozo, 1999).
2. Si nos detenemos en las competencias intepersonales y culturales que promueve una entidad,
sugerimos un estudio detallado desde las Teorías del Comportamiento de la organización.
3. Y si detallamos el concepto de profesionalidad y funcionalidad ó polivalencia de los
trabajadores en conexión con la idea de procesos de desaprendizaje de los valores de la cultura
tradicional que por la inercia institucional implican rigidez y resistencia de los individuos a la
relación laboral- La actividad de los agentes no podrá extenderse a la formalización de avales, garantías u otros riesgos
de firma”. Este articulo está dando pie a que las entidades se planteen ofrecer franquicias de su negocio>
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adaptación a nuevas exigencias, entramos en el marco de la Teoría Institucional ( Scott, 1995;
De la Calle y Fernández, 1999).
Cuadro 7: La formación y la evolución de los puestos de trabajo












Fuente : Adaptado de Wright, McMahan (1992)
En suma, en la nueva visión de los procesos de formación, la organización desarrollará los
recursos humanos hacia el logro de las capacidades estratégicas considerando que la delegación
en la toma de decisiones debe basarse en la profesionalidad de cada individuo. En último lugar, la
generación de ventaja competitiva depende de la forma en que se distribuya el trabajo. El trabajo
en grupo acentúa los fenómenos de complejidad social y ambigíledad causal. Una red densa de
relaciones interpersonales en donde se genera capital social como explicamos en el capítulo II
favorece el sostenimiento del capital intelectual y complica la imitación por parte de los
competidores.
Por consiguiente, la integración de las teorías que explican las distintas facetas del
comportamiento humano pueden ayudarnos a avanzar en la comprensión del tema objeto de
estudio en nuestra investigación. Sin embargo, hemos optado por enfocar el trabajo desde la
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2.1.3. Necesidades en las Oficinas Bancarias.
Teruel (1995) destaca que la reestructuración de sucursales y redes bancarias obedece a los
procesos de innovación tecnológica, a la desregulación, así como la modificación de los hábitos
bancarios de la demanda. Castelló (1992) respecto a la configuración organizativa de los sistemas
de distribución en la banca al por menor señala el paso de esquemas mecanicistas a diseños
orgánicos debido a las nuevas pautas en el acercamiento al cliente, con la correspondiente
descentralización en la toma de decisiones.
En este escenario, las funciones actuales de las oficinas bancarias se reducen a
1) Interactuar y asesorar a los clientes finales, mientras que en los servicios centrales se realizan
las tareas de administración o bach-o/fice. Los puestos administrativos o bien se automatizan,
o bien se centralizan.
2) Colocar y vender el servicio bancario> Actualmente observamos una tendencia creciente en la
descentralización de toma de decisiones, de las que se exceptúan las operaciones complejas,
grandes cuentas y altos niveles de riesgos. La descentralización exige empleados más
cualificados y polivalentes en todos los escalafones de la jerarquía.
En cuanto al tipo de puestos de trabajo que predomina en las oficinas destacamos que los
puestos administrativos se han reducido drásticamente debido a la automatización de las oficinas y
a la intensificación del autoservicio. En las competencias actuales se reduce la necesidad de
habilidades técnicas y aumenta la necesidad de destrezas de interacción interpersonal. Las
habilidades técnicas ó hard> son realizadas por el personal de gestión ó bach office y trasladadas a
oficinas centrales con el objetivo de reducir gastos de explotación —sobre todo, inmobiliarios- y
gestionar los servicios bancarios, como en toda organización de servicios, de la forma más
uniforme posible para reducir el grado de variabilidad y aumentar la calidad.
Hesket el al. (1994); Lovelock (1996,1995) ; Vandebossche el al. (1998) destacan tres
competencias esenciales en la distribución de servicios bancarios en una oficina:
U Competencias de Marketing para fomentar la creación y fidelización de relaciones con los
diferentes segmentos de clientes al ofrecerles los productos y servicios que satisfacen sus
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necesidades. Incluyen el comportamiento y las actitudes con que el empleado en contacto con
el cliente desempeña sus tareas.
• Compctencias de Operaciones que incluyen la utilización de técnicas operativas específicas a
través de equipos apropiados y apoyándose en las tecnologías de la información. Los
empleados de primera línea en contacto con los clientes ó front-office, configuran la parte
visible de la organización y realizan la prestación del servicio. Debido al ahorro de costes, las
entidades bancarias desvían las tareas administrativas y rutinarias hacia las oficinas centrales y
centros de proceso de datos. El objetivo es reconvertir a las agencias en verdaderos puntos de
venta. La automatización favorecerá este proceso, pero los empleados tienen que “enseñar” y/o
“ayudar” a los clientes a usar los nuevos equipos informáticos. Además, se pretende que los
clientes participen con ayuda de las tecnologías de la información en la elaboración del
servtcío.
• Competencias de Recursos Humanos. El desarrollo de determinados niveles de
descentralización requiere contar con la implicación del empleado en oficinas. Para la asunción
de los distintos niveles de responsabilidad haría falta disponer de la formación adecuada sobre
la que consolidar la experiencia profesional (Oreja, 1995). Normalmente, el personal de oficina
ha sido asignado a la misma sin contar con el responsable de ésta, por lo que una de las
características que debe tener el director de oficina es la capacidad y los medios para dinamizar
al grupo humano disponible, formando un equipo de trabajo en aras a lograr sus objetivos. Y,
dado, que el trabajo en la oficina no es totalmente individual se considera que el sistema de
recompensa debe recaer también en la globalidad del equipo humano de la sucursal. No
obstante, los empleados también consideran muy conveniente la utilización de otros elementos
motivadores como el reconociíniento de la labor realizada.
Los directivos intermedios que administran las diferentes competencias deben trabajar en
conjunto (Lovelock, 1992) para que los empleados de primera línea dispongan todas las
competencias necesarias. Facilitar el trabajo e incrementar la satisfacción de los empleados de
primera línea supone la clave para mejorar el servicio del consumidor final. Los empleados en
contacto con el cliente final no van a tratar a los consumidores mejor que los directivos
intermedios les tratan a ellos (Carr, 1990)>
1-luete (1996) destaca las siguientes necesidades de formación en las organizaciones de
servicios financieros:
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1. El aprendizaje de la tarea que se realiza.
Las tareas, en las empresas de servicios, pueden ser conceptualizadas desde tres
perspectivas : el cometido técnico, el trato que se dispensa al cliente, y la tangibilidad con
la que se consigue plasmar la tarea realizada para que sea apreciada por el cliente. La
productividad y calidad de estas empresas aumentará en la medida en que logren que sus
empleados mejoren las tres perspetivas. Las mejoras a las que se hace referencia necesitan
tiempo. Con los años un empleado puede llegar a ser un verdadero experto en el tema. Esta
experiencia puede ser muy efectiva para la consecución de más ventas cruzadas y para la
mejora de la satisfacción de los clientes.
2. La familiaridad con los compañeros de trabajo y con la estructura de la empresa.
La productividad y calidad de un puesto de trabajo está condicionada por el enjambre de
relaciones funcionales e interpersonales que hay a su alrededor. Los equipos de trabajo
precisan tiempo para que sus miembros se adapten entre sí y desarrollen relaciones de
confianza. Las relaciones de confianza incrementan notablemente la comunicación y la
coordinación entre las personas que trabajan en un grupo.
3. La familiaridad con los clientes.
El conocimiento específico o idiosincrásico abarca tanto la particularidad de las tareas a
realizar como las particularidades de los clientes o personas con las que se va a trabajar o
atender. FI conocimiento de los clientes, si va unido al desarrollo de capacidades
extraordinarias operativas, valorativas y niotivacionales, puede ser una fuente
extraordinaria de creación de valor a bajo coste, y de humanización de las relaciones que
se dan en una empresa>
4. La integración en el proyecto y en los procesos de la empresa.
En las organizaciones de servicios, donde la supervisión es dificil y los trabajos se hacen
descentralizadamente -y en presencia de los clientes- hay que fomentar la visión de futuro
del proyecto empresarial y la cultura de la empresa como elemento de cohesión del equipo
humano.
Esta cultura hace tangible elementos de la personalidad de la organización en su conjunto
para afirmar el posicionamiento en el mercado.
El capital intelectual y social procede de la capacidad y del compromiso conjunto de los
empleados. Reforzar el compromiso supone atraer la atención y la energía emocional de los
miembros de la organización. Se manifiesta en el modo en que los empleados se relacionan entre
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sí en toda la cadena de clientes de la organización y en lo que sienten respecto a la empresa. En
este sentido, la competencia emocional que define Goleman (1996) es una capacidad que da lugar
a un desempeño laboral sobresaliente. La competencia emocional muestra hasta qué punto se
conoce, sabe y se tiene la voluntad de trasladar el potencial al mundo laboral. Goleman (1998)
sostiene que el buen servicio al cliente, es una competencia emocional basada en la empatía y, del
mismo modo, la confianza es una competencia basada en el autocontrol o en el hecho de saber
controlar adecuadamente los impulsos y emociones.
En el nuevo paradigma de gestión de servicios bancarios, la asimilación de los objetivos
de mejora de la calidad con eficiencia económica de la entidad por parte de los empleados requiere
un compromiso personal que se asienta en el desarrollo de las capacidades valorativas y
motivacionales. La organización en aprendizaje permanente se mantiene en la medida en que las
personas que la componen sean capaces y deseen aprender.
2.2. Implantación del Programa de Formación.-
En esta fase se trata lo que hay que hacer para transformar una lista de necesidades de
formación en un conjunto ordenado de acciones formativas1 1
Para poder diseñar correctamente una acción formativa hay que tratar los siguientes
aspectos (Bee y Bee, 1997; Gómez Mejía eral. 1997; Le Boterf, 1991; Solé, Miravet, 1997):
1. Objetivos generales y específicos que se pretenden alcanzar.
2. Decidir a quién va dirigida la acción de formacion.
3. Definir el programa de la acción formativa.
4. Determinar la duración óptima.
5. Determinar el mejor boraro, momento y frecuencia de la acción formativa
6. Definir las cualidades a exigir a un formador.
7. Concretar donde se va a impartir la acción formativa.
8. Determinar los métodos, técnicas y soporte pedagógicos más convenientes.
9. Determinar las pruebas de control de aprendizaje.
Una acción formativa es eí conjunto de objetivos, programas, medios pedagógicos, ejecución y apreciación de
resultados, puesto en marcha para que se obtenga el nivel de conocimientos o saber-hacer que constituye el objetivo de la
fon,iación (Solé, Mirabet, 1997)>
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w10. Compatibilizar los distintos factores que componen una acción de formacion.
Lawson (1997) sugiere que estas cuestiones deberían tener en cuenta:
• Las diferencias individuales para adaptarse al ritmo adecuado a la capacidad y experiencia del
participante
• La duración y momento de la acción -para que el participante pueda aplicar y practicar en
e’
r
seguida —justo a tiempo- lo que aprenda.
e’
. Métodos de formación creativos y activos que tengan en cuenta las tres áreas de aprendizaje
(véase cuadro 8): cognitiva (aprender pensando). conductual (aprender actuando) y afectiva
(aprender sintiendo). Estos métodos de formación fomentan el que los participantes piensen
e’-por sí mismos, cuestionen, se autodirijan y asuman la responsabilidad de su propio
e’
e’aprendizaje. Estos métodos permiten que los participantes experimenten mediante una
simulación lo que es realizar el trabajo. e’
e>
u>
Cuadro 8 Métodos deformación eficaces u.
APRENDER PENSANDO El formador debe despertar el interés por la información a conocer y fomentar
se hagan preguntas al respecto. Métodos:
• Búsqueda de información: el formador elabora una hoja de trabajo en la
que se destaca la información fundamental que eí participante debe saber
y se facilitan fuentes de información> el participante debe buscar la
informacion>
• Método socrático: el formador ayuda a “descubrir” la información al
participante en lugar de contársela o explicársela.
APRENDER ACTUANDO El aprendizaje de conductas o habilidades se adquiere mediante la realización
de prácticas> En algunos casos las dramatizaciones pueden ser muy eficaces.
Por ejemplo, en la formación de los empleados de atención al cliente, el
formador describe la situación y asume el papel del cliente mientras que el
participante asume el de encargado del departamento de atención al cliente>
APRENDER SINTIENDO Este tipo de aprendizaje es especialmente importante para aquellos que están
siendo formados de nuevo porque aprender nuevas maneras de hacer las cosas
supone un cambio que a menudo crea ansiedad y miedo (emociones fuertes
que deben tenerse en cuenta). En el ámbito de la atención al cliente, una
manera de reforzar la comprensión del participante es la dramatización inversa.
El formador asume el papel de un encargado del departamento de atención al
cliente que es grosero y se comporta con indiferencia y el participante es quien
hace de cliente> Esta actividad sirve para que el participante sienta lo que se
siente en el lugar del cliente. Al final, formador y participante dialogan
brevemente sobre cómo se sintió el participante y sobre lo que puede hacer
para evitar que los clientes tengan una experiencia asi de negativa.
Fuente: Elaboración propia a partir de Lawson (1997)
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Queremos destacar que de la mano de las nuevas tecnologías de la información -correo
electrónico, Enseñanza Asistida por Ordenador, Videoconferencia,etc.- los sistemas formativos
han experimentado una fuerte transformación en los últimos años. El sistema tradicional de
aprendizaje se basaba en la relación directa entre el profesor y los alumnos, quienes estaban
sometidos a un programa concreto, donde todo giraba en tomo al docente, sin que existieran
posibilidades de adaptación a ritmos individuales de trabajo.
Con las nuevas tecnologías y maneras se reduce el protagonismo del profesor, que pasa a
ser un coordinador encargado de la orientación de la formación del alumno. Prima ahora la
tendencia a fomentar el aprendizaje por autodescubrimien lo, lo cual conduce a una formación más
personalizada, que le resta importancia al contacto presencial al poder utilizarse caminos
alternativos para el intercambio entre alumno y profesor. Estas tecnologías también permiten al
alumno conectarse a un elevado número de base de datos y centros de servidores donde adquirir
información y conocimientos que sirven para complementar y aumentar las enseñanzas del
profesor/tutor.
De esta forma, el alumno adapta sus necesidades formativas a sus disponibilidades de
tiempo; evita que surjan problemas en su puesto de trabajo por falta de dedicación y compatibiliza
las tareas profesionales con las formativas.. Además, el cambio de un método basado en la
enseñanza presencial a otro apoyado en la formación a distancia evita traslados inútiles y optimiza
el tiempo invertido en la adquisición de conocimiento.
Por otra parte, McEvoy (1997) destaca la formación al aire libre como instrumento para
cambiar las actitudes hacia la consideración de la calidad en las organizaciones orientadas hacia el
cliente. La formación al aire libre trata de favorecer el trabajo en equipo necesario para implantar
los planes de mejora continua de la calidad.
AYUDAS DEL FORCEM A LAS ACCIONES FORMATIVAS EMPRESARIALES
Una cuestión a tener en cuenta al implantar los programas de formación definidos por la
organización bancaria es su financiación. En este sentido la Fundación para la Formación Continua
(FORCEM) proporciona una serie de ayudas. El cuadro 9 refleja una perspectiva histórica acerca
de la financiación de los planes de formación en la banca privada.
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1996 4996 153-2 1464
1419 1369
1207
Fuente: Datos procesados de FORCEM el 2 de feb. de 1999 y el 27 de oct. de 1998
Si se analizan los datos incluidos en el cuadro 9, se concluye que el nivel más alto de
financiación se alcanza en 1995. La Comisión Paritaria de Banca Privada12 se consitituyó el 13
de julio de 1994 según lo previsto en el Acuerdo Nacional de Formación Continua y como
desarrollo de la Cláusula Adicional Quinta dcl XVI’ Convenio Colectivo de Banca Privada.
El cuadro lO muestra el número de participantes certificados en el sector de banca privada
según género y edad.
Cuadro 10: Número de Participantes Certificados y
Volumen de Formación según género y edad.






<25 809 24000 1718 53553 2527 77553
25-35 18310 537765 13396 394893 31706 932658
36-45 >27262 762634 5740 164834 33002 927468
>45 24246 600376 411 107629 28357 708005
Sindatos 38 818 7 229 45 1047
Total 70665 1925593 24972 721138 95637 2646731
Fuente: Datos de FORCEM procesados cl 29 de marzo de 1999
La demografia de los empleados en el sector bancario se caracterizan por estar cubierta
con hombres en un 730o y con una edad superior a los 41 años.
Las acciones formativas financiadas con ayuda del EORCEM tienen como objetivo la
mejora de la cualificación de los trabajadores del sector, lo cual incide en otros sectores y,
12 Dicha comisión está compuesta por vocales de la Asociación Española de Banca Privada, la Federación de Servicios
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finalmente, en el progreso de del sector. De esta forma, el EORCEM clasifica las acciones
formativas que apoya en específicas, transversales y relacionadas con el sector.
Las acciones de formación específicas son aquellas que de forma más directa incidirán en
la mejora de la cualificación de los trabajadores en relación con las actividades propias del sector.
En el Sector de Banca Privada se observa que este tipo de acciones’3 representa el 45,4% del
total de las acciones formativas en 1996 (Forcem, 1996), y el bloque más representativo es el de
Operativa Bancaria que abarca el 24,9% de las acciones especificas, a continuación se encuentra el
bloque de Análisis de Riesgos. Los menores porcentajes se encuentran en los bloques de
Auditoría, Ciencias Aplicadas, Gestión de Proyectos, Gestión de Pymes, Planificación de
Empresas, Plan Gestores Comerciales y Reciclaje de Teleproceso.
Las acciones transversales inciden en las actividades comunes de la empresa, por ello no
son exclusivas del sector, alcanzando un porcentaje del 46,47% en relación al volumen total
financiado en el sector. El bloque de acciones transversales más significativo es el de Informática
de usuario. A distancia se encuentra el bloque de Idioma-inglés. Las que menor peso tienen son las
de seguridad e higiene, nóminas y seguridad social y diseño gráfico con una única acción.
Las acciones relacionadas con el sector son las que menos porcentaje suponen en relación
al volumen total financiado en el sector, en concreto un 8,13%. Operativa Bancaria es la acción
más impartida. En cuanto a los menores porcentajes se encuentran en los temas de Ciencias
Aplicadas, Gestión Fiscal, Legislación Comunitaria, Técnicas de Venta y Productos y Servictos.
2.2.1. Aprendizaje en el Puesto de Trabajo.-
Actualmente, adquirir nuevas competencias no es una actividad anterior al trabajo o que se
efectúa aparte del mismo, se realiza en el transcurso del mismo y mediante la experimentación y
acumulación de experiencias. De esta manera se concede prioridad a “aprender a aprender
haciendo”. Se trata esencialmente de saber sacar partido de las propias experiencias adoptando una
actitud crítica en relación con la forma como ser perciben y se resuelven los problemas y siendo
13 El FORCEM agrupa las acciones bajo su denominación técnica, aunque mencionan que el concepto de denominacton
técnica no tiene necesariamente que corresponderse con el nombre dado a la acción por parte del solicitante> Igualmente,
existe incidencia entre denominaciones técnicas en los tipos de acciones formativas, sin embargo, los contenidos no son
iguales>
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capaz de analizar el propio comportamiento, identificar las fuentes de posibles problemas, y
finalmente, saber aprovechar estas observaciones.
Esta formación mediante la experiencia o formación-acción ha ido cediendo paso a otras
metodologías formativas, más vinculadas al aprendizaje fuera del puesto de trabajo.
En este sentido, Raelin (1997) argumenta que en la era de los trabajadores del
conocimiento, el conocimiento necesario para realizar el trabajo no puede ser un cuerno de
información a aprender de una vez, sino que se adquiere en el transcurso de la acción al ejecutar
sus tareas. Además, el desarrollo del conocimiento es una actividad colectiva donde el aprendizaje
es parte de la responsabilidad dc cada uno> Raelin (1997 p. 563) continua diciendo “... Estamos
ahora empezando a entender la dinámica del aprendizaje en el trabajo. Pero el aprendizaje en el
puesto es mucho más que el familiar aprendizaje de la experiencia que consiste en añadir
experiencia sobre la conceptualización previa>”.
El problema que surge en el aprendizaje en el puesto es debido a su carácter informal
improvisado y estructurado. De ahí la importancia de mejorar el talento pedagógico de los
mentores y formadores> Barkenbihl (1996) señala que conseguir un ambiente armónico en el
“aprender haciendo” tiene que ser la primera preocupación de los formadores y mentores.
El formador realiza un papel catalizador que hace posible que se desencadene el proceso
de aprendizaje. Para conseguir esto tratará dc comunicar un contenido, motivar, dirigir hacia un
objetivo y cvaluar los resultados>
Horovitz y Panak (1993), Nonaka y Takeuchi (1995) destacan la función de los mandos
intermedios en la dinamización de las organizaciones para conseguir la calidad total y mantener
viva la capacidad de aprendizaje. A las tradicionales funciones de un mando intermedio, dirigir,
guiar, apoyar y delegar, se ha unido una quinta y no menos importante, la de mentor. El único fin
del consejo del mentor es facilitar el aprendizaje, orientando todo tipo de aportación creativa,
iniciativa o proyecto hacia la excelencia de la empresa y del empleado. Esto requiere un cambio
tanto de esquema mental como de cultura (Argyris, 1984). Los mandos intermedios deben
reconocer los individuos y/o equipos que están generando aprendizaje de bucle doble
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(experimentando, innovando) y los que están acumulando experiencia y mejorando el bucle actual
(generando eficiencia).
Aunque remarcamos la preocupación e interés por el aprendizaje en el puesto de trabajo y
favorecido por los mandos intermedios y la generación de formadores en toda la organización, su
estudio en detalle supone superar numerosas limitaciones que no tienen espacio en este trabajo. No
obstante es tratado en el estudio de aprendizaje informal Martin Rubio (1999 a y b)
2.3. Evaluación de los Programas de Formación.-
La formación se trata como una inversión que ha de ofrecer un rendimiento, y que debe
contribuir a los resultados operativos y organizativos.
El encargado de la formación es la persona que responde ante la dirección por la
utilización de un conjunto de herramientas y técnicas cuyo objetivo es conseguir el desarrollo de
los conocimientos necesarios para la mejora del rendimiento de los individuos, los grupos y la
organización.
En última instancia, no es responsabilidad del encargado de formación garanzatizar que las
técnicas repercutan en los resultados operativos. Esta es una responsabilidad que corresponde al
director de linea o mando intermedio (Vázquez, 1996 ; Jackson, 1996).
No obstante, si la formación no quiere perder credibilidad y pretende mantener la buena
imagen que ha logrado debe proceder a estimar de algún modo el impacto de sus esfuerzos (Rae,
1994; Pineda, 1998; Aragón el al. 1999). La evaluación, entre otras ventajas, puede demostrar la
utilidad que tiene para la empresa la inversión en formación, proporcionar información para
mejorar el diseño, organización y aplicación de los planes formativos, indicar si siguen existiendo
necesidades y mostrar los beneficios y costes que se generan (Aragón el a!. 1999; Bee y Bee,
1997; Kirkpatrick, 1999; Pineda, 1993).
En la actualidad existe un acuerdo generalizado entre los investigadores en temas de
formación sobre la importancia que tiene el proceder a su evaluación (Goldstein, 1993, Aragón el
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al> 1999). Igualmente los encargados de poner en práctica la formación coinciden en la dificultad
de llevar a cabo dicha evaluación (Alliger d al. 1997).
t
Sin embargo, no debemos olvidar que en todo proceso de calidad la parte principal reside
e’
en las actividades de prevención, ya que éstas contribuyen a aumentar la calidad reduciendo el u,
número de fallos. En la gestión de la formación, por tanto, es fundamental detectar bien las
e’
necesidades de formación y diseñar los programas de formación adecuados. Las inversiones en
e,






e’Dos son las cuestiones que se plantean al tratar de evaluar la formación : qué hay que
e>
medir y cótno se mide. La respuesta a estas cuestiones las podemos encontrar en el conocido y u>
ampliamente aceptado “modelo de cuatro niveles” propuesto de Kirkpatrick (1967). u,
u,
e’
El modelo de Kirkpatrick distingue cuatro fases o niveles de evaluación : reacción, u>
e
aprendizaje, conducta y resultados, en cada uno de los cuales se evalúa un aspecto concreto de la
e>
formación. En el cuadro 11 se muestran los instrumentos de medida característicos de cada nivel y u>
las variables a utilizar, e>
u,
u>
En el primer nivel, la reacción, se mide la opinión de los participantes sobre los distintos u
u,
aspectos del programa y con él se valora el grado de satisfacción (Kirkpatrick, 1997). Por la
u,
facilidad con que se lleva a cabo es el tipo de evaluación que se realiza más. Evaluar este nivel es u>
sencillo y debajo coste y, aunque su alcance es limitado, su importancia se debe a que
u>
1. En muchas ocasiones, los directivos toman decisiones respecto a la formación u
basándose en lo que han oído sobre un curso. e>
u,
2. Conviene tener datos tangibles dc la satisfacción dc los asistentes
e
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(‘nadro 11 :Jnslrumentos de medición en la evaluación de laforniación





• Grupo de discusión
• Informe




• Nivel de aprovechamiento














• Habilidades : intelectuales, motoras
e interpersonales.
• Encuesta de actitud
• Test de autoconfianza/
autoeticacia
• Diferencial semántico






• Cuestionario de segitimiento
• Plan dc acción












• No accidentes de trabajo







• Costes (términos monetarios)
asociados a la fonnación.
• Beneficios (términos monetarios)
asociados a la fonnación
Fuente : Adaptación de Aragón et aL (1999) a partir de Bucley y
(1997) y Kirkpatrick (1999)
Caple (1991), Bee y Bee (1997), Bramley
En el segundo nivel, lo aprendido, se trata de comprender si los participantes cambian o
mejoran sus conocimientos, habilidades o actitudes gracias a la formación, se mide el grado de
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retención. Se pretende saber si la acción formativa se ha planteado bien, así coíno si los objetivos
e’
didácticos se han conseguido y en qué medida. La valoración del aprendizaje es más fácil y lleva
e’
más tiempo que la de la reacción. En cualquier caso, se debe tomar como punto de partida las e’
e,
metas del programa de formación (Buckley y Caple, 1991; Goldstein, 1993). Aragón (1999)
e,
reconoce que evaluar más allá del primer nivel tiene, muchas veces el problema de que no existen u>
objetivos de aprendizaje o no están bien definidos, e,
e,
e
En el tercer nivel, denominado de conducta (de comportamiento, de transferencia o de e>
e,
aplicabilidad), se valora la mejora que se ha producido en el desempeño del trabajo gracias a la
acción fonnativa. Trata de dar respuesta a preguntas del tipo ¿qué sucede cuando los alumnos e>
e>
vuelven a su trabajo después de haber asistido a una acción de formación? o ¿cuánto transfieren a
e
su puesto de lo que han aprendido 714 La evaluación de este nivel está muy conectada con el u>
análisis de necesidades que se hizo al inicio del programa formativo (Bee y Bee, 1997) y sirve para
e.
determinar si las competencias adquiridas se adecúan a las necesidades del puesto y si se usan,
*
permite variar algún aspecto de la formación para facilitar la transferencia y compara la eficacia de e
e>
un programa frente a otro (Ramirez, 1997).
u>
u>
En el cuarto nivel se trata de medir el efecto de la formación en resultados de la empresa e’
u,
tales como: aumento de la productividad, de las ventas, reducción de costes, mejora de la calidad o
u>
disminución de las tasas de absentismo y de rotación (Krikpatrick, 1997). Éste es, a nuestro juicio, u,
el nivel clave de la evaluación ya que el propósito último de toda formación es mejorar los
e,
resultados organizativos y es necesario comprobar si esto realmente sucede (Bee y Bee, 1997; e
Ventosa, 1998; Kirkpatrick, 1999; Aragón ci al. 1999). e.
e
*
La revisión del modelo de Kirkpatrick de 1999 incluye en las medidas para evaluar los e
resultados las que establece cl cuadro dc mandos integral de Kaplan y Norton (1997). Dichos
e>
autores desarrollaron el cuadro de mando integral para neutralizar la debilidad que presentan las u,
medidas financieras tradicionales y observar de forma dinámica la evolución de los objetivos e>
u>





14 Existen numerosos obstáculos que pueden impedir la aplicación de la formación al puesto de trabajo clima u>
desfavorable, contenidos inadecuados, falta de correspondencia enrre la formación y las nccesidades de la empresa, u>
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términos de la satisfacción del cliente, la perspectiva financiera, los procesos de aprendizaje y la
perspectiva de los procesos internos.
Phillips (1994) en la búsqueda de información práctica sobre rentabilidad de inversiones
para medir y evaluar las prácticas de Formación y Desarrollo de Recursos Humanos constata que
es necesaria la colaboración entre los clientes internos, los directivos intermedios y el encargado
de formación para observar el impacto de los programas de formación en los resultados operativos.
Reconoce que dicho impacto es una vartable compleja. El resultado de la variable Recursos
Humanos siempre va acompañada de complejas interacciones con otros factores.
Phillips (1994) señala que para medir la rentabilidad de la inversión en formación, el valor
monetario del beneficio neto tiene que ser comparado con el coste del programa. Reconoce que la
conversión de una mejora en valor monetario no siempre es exacta. Normalmente requiere
estimaciones subjetivas. Sin embargo, este proceso no es diferente del cálculo de la rentabilidad de
otras inversiones financieras en donde también hay que realizar cálculos basados en estimaciones
subjetivas, como por ejemplo, la depreciación ¿ los precios de transferencia. Este autor propone
los siguientes métodos para aislar los efectos de los programas de desarrollo de recursos:
1. Utilizar grupos de control. Este método consiste en comparar los resultados de dos grupos bajo
las mismas condiciones externas excepto por el programa de desarrollo o formación.
2. Analizar ttna tendencia. Se trata de predecir un resultado sin el programa y con el programa de
formación> No es un proceso exacto, pero proporciona una estimación.
3. La estimación de los participantes sobre los “efectos del programa de formación”. Los
participantes son las personas más cercanas al efecto de mejora que se puede producir y pueden
estimar el porcentaje que creen que se puede atribuir a dicho programa.
4. Asimismo, los directivos intermedios y los supervisores pueden realizar también sus propias
estimaciones.
5. Calcular el efecto de otros factores, el resto corresponde al programa de formación.
En cualquier caso, Phillips (1994) sugiere que la evaluación se centre en un programa
individual o a una serie de cursos interrelacionados estrechamente, de esta forma será más fácil
vincularlos a los resultados operativos. Por esta razón, se recomienda realizar la evaluación a nivel









que la reducción de datos debe seguir métodos estandarizados y consistentes para facilitar las
posteriores labores estadisticas y su conversión a valores monetarios.
e,
u,
No obstante, valorar la formación en términos económicos es realmente dificil. Todo lo
u,
que interviene en la formación, desde el análisis de necesidades hasta la evaluación, tiene un coste.
e’
Además hay que incluir el denominado “lucro cesante”, que es el coste que tiene la empresa si u>
realiza las acciones formativas dentro de la jornada laboral, y corresponde a las horas de trabajo
u>
que el empleado dedica a la formación (Atienza, 1996). No obstante, de todos estos costes habrá e>
que deducir las subvenciones recibidas para realizar una acción en concreto y los beneficios e>
u>
fiscales derivados de tener un gasto formativo.
e
*
- A pesar de que ser reconoce que la formación aporta numerosas ventajas a la empresa, en e’
e’
muchos casos es imposible calcular con exactitud sus repercusiones (Buckley y Caple, 1991). e>
e>
e>
El Modelo de Kirkpatrick constituye, sin lugar a dudas, el mecanismo más empleado, tal
u>
vez, porque es sencillo y práctico. Aunque en los últimos años ha sufrido diversas críticas (Alliger e
y Janak, 1989 ; Holton, 1996) la importancia del modelo es innegable (Alliger et al, 1997 ; u>
u,
O,Neill, 1998), como lo demuestran tanto los numerosos sistemas evaluativos que se han *
desarrollado a partir del mismo, como su aceptación y su aplicación en el mundo profesional. e>
e’
u
2.3.1. Revisión de la investigación empírica sobre Evaluación de la Formación. e.
e>
u’
Una vez centrados en el cuarto nivel (evaluación de resultados) se efectúa la revisión de e>
los principales trabajos empíricos que han tratado de evaluar los efectos de la formación en u>
e
indicadores de resultados empresariales. u>
u,
e.
Evaluar el impacto de la formación sobre los resultados no es fácil (Kirkpatrick, 1999),
u>
entre otras razones, por la gran cantidad de factores que pueden afectar a los mismos, lo que e>
complica el que se establezcan sin ambigoedades relaciones causa-efecto (Buckley y Caple, 1991; u,
u>
Pineda, 1995 ; Kaufman y Keller. 1996) y por la dificultad de obtener documentos y medidas
e
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Cuadro 12 Revisión de la investigación empricia sobre evaluación de laforinacion.
AUTORES INVESTIGACION
Aragón el al. 1999
-
Análisis del efecto de la formación en los resultados de 1995 y 1996 de
pymes a través de un cuestionario enviado a 2102 pymes españolas y
contraste de hipótesis a través del método paso a paso. Limitación del
estudio : no haber considerado un período más amplio para analizar los
efectos de la formacion.
Russel el al. 1985 Por medio de regresiones muestra que el porcentaje de empleados formados
influye positivamente en los resultados de la organización (volumen de ventas
por empleado)>
Holzer el cl. 1993 Relación entre la formación y la productividad con una muestra aprox. 200
empresas.
Bartel e/al> 1994 Con una muestra de 495 empresas del sector industrial analiza para un
período de tres años el efecto de la formación sobre la productividad
utilizando regresiones.
Kidder y Rouiller, 1997 Realizan un estudio longitudinal sobre la efectividad de la formación a la hora
de implantar un programa de calidad en el Ministerio de la Marina de EEUU.
Murray y Rafaele, 1997 Investigan los efectos que a largo plazo (12 años) tiene la formación sobre la
calidad y productividad en una fábrica de porcelana.
Arthur. 1994
lluselid, 1995
Huselid et al. 1997
Ichiowski, 1996
Encuentran que aquellas empresas que invierten en formacion obtienen
mejores resultados.
McEvoy, 1997 Evaluación de un programa de formación al aire libre dirigido a los
empleados de una organización de procesamiento de información localizada
en una base militar de EEUU> Sigue las cuatro fases del modelo de
Ki’>kpatrick y en la fase final introducen indicadores de Gestión de la Calidad
Total.
PAVE, 1996 y 1997 Estudios de casos en 14 paises, analizando la relación entre las prácticas de
gestión de recursos humanos y la gestión de la formación.
D’Arcimocles, 1997 Con una muestra de 61 empresas francesas obtiene una clara relación entre
formación y rentabilidad al tiempo que detecta un desfase temporal.
Procopio y Fairfieldl996 Evaluación de programas de formación sobre la mejora continua de la
calidad en una empresa química. Se seleccionaron 85 empleados que
participaron en un seminaro intenso sobre calidad de dos dias. A través de un
cuestionario se intenta observar el cambio en la actitud hacia la calidad>
Fuente : Elaboración propia y adaptación a partir de Aragón eta1. (1999)
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Esto explica la escasa investigación empirica que se ha realizado a este nivel, situándose la
mayor parte de los trabajos en el ámbito norteamericano. El cuadro 12 recoge una sintesis de la
revisión de la investigación empirica sobre este tema.15
Uno de los primeros estudios es el de Russell c/ al. (1985) en el que por medio de —
regresiones se muestra que el esfuerzo en la formación (porcentaje de empleados que han sido
e’
instruidos y percepción del personal sobre el énfasis que se da a la formación en el almacén),
influye positivamente en los resultados (volumen de ventas por empleado e imagen de la empresa). e’
e’
El principal problema es que los datos corresponden a 62 almacenes de una misma empresa, lo que
e’
impide la generalización de las conclusiones.
9’
e’,
ilolzer el aL (1993) con una muestra de entre 171 y 250 empresas, encuentran evidencia
u>.
dc una relación entre la formación (horas de formación por empleado) y la productividad u>
a,(proporción de unidades fabricadas defectuosas). A medida que aumenta la formación disminuye
e’>
el ratio de desechos.
u,
u>
Bartel ci al> (1 994) con una muestra de 495 empresas del sector industrial, analiza para un
u>
periodo de tres años (1983-1986) el efecto de la formación (poseer o no programas de formación y u>
año de inicio) sobre la productividad. Utilizando el análisis dc regresión comprueba que aquellas e’
*
compañías que operan por debajo del nivel de productividad esperado en 1983 e implantan u>
programas formativos incrementan sus niveles de productividad por encima de la media del sector. e>
e,
No obstante, dicho efecto no se produce de forma inmediata sino con retardos.
e.
e
Kidder y Rouiller (1997) realizan un estudio longitudinal sobre la efectividad de la e>
e’
formación a la hora de implantar un programa de calidad total en el Ministerio de la Marina de los u>
EEUU. La evaluación se hace siguiendo los cuatro niveles del modelo de Kirkpatrick. En el nivel e>
e>
de resultados se examina, a través de encuestas a los participantes, la calidad del producto/servicio, u>
la productividad y la satisfacción del cliente. Con estos datos y mediante el uso de regresiones se e.
u,




1 S~ lemos considcrado oportuno detenernos en la consideración de las investigaciones empíricas sobre evaluación de la u>
formación ya que el objetivo de este trabajo es observar cómo las políticas deformación inciden en la mejora continua de u>,
los resultados dc una organización bancaria> En el siguiente capitulo proponemos un modelo de Evaluación de la
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Murray y Rafaele (1997) demuestran que la formación incrementa la calidad, la
productividad y que eí proceso productivo influye en los resultados de la formación en una fábrica
de porcelana. Realizan regresiones a partir de series temporales de 12 años (1981-1992) en la que
no se producen cambios tecnológicos en los procesos.
Otros artículos investigan el efecto-sobre los resultados de la empresa de algunas prácticas
de recursos humanos, entre ellas la formación. Dentro de este grupo se encuentran el trabajo de
Arthur (1994) que demuestra una disminución en la rotación de los trabajadores; los de Huselid et
al. (1997) e Ichiowski et al. (1997) en los que se observa un incremento de la productividad y el de
Delaney y Huselid (1996), que encuentran que aquellas empresas que invierten en formación
obtienen mejores resutíados.
McEvoy (1997) realiza una evaluación de un programa de formación al aire libre dirigido
a los empleados y ejecutivos de una organización de procesamiento de información localizada en
una base militar en EEUU. El objetivo de la alta dirección era formar una nueva estrategia y visión
de la organización en la que se incrementara las actitudes de los empleados hacia la satisfacción
del cliente y cl trabajo en equipo. Debido al cambio de trabajo a realizar se trataba de mejorar la
autoestima del empleado al desplazar sus hábitos de comodidad y tolerancia. El modelo de
evaluación sigue el sugerido por Kirkpatrick (1967), y en la fase final de resultados introducen
indicadores de Gestión de Calidad Total a través de un cuestionario elaborado a partir del modelo
del Premio Malcolm Baldrige. Este estudio muestra una relación directa entre los niveles
inferiores de evaluación de la formación para apoyar los resultados finales. Es el primer estudio
que demuestra cómo el aprendizaje del “cómo” incide en los resultados. Sugiere que se debe
profundizar en la utilización de mejores cuestionarios ó incluso medidas obtenidas directamente de
parámetros fisicos de explotación para medir el cambio en la organización y la aplicación -
transferencia- de lo aprendido en el puesto de trabajo.
Procopio y Eairfield-Sonn (1996) evalúan un programa de formación en técnicas de
calidad según Deming en una empresa química. A través de un cuestionario anterior y posterior al
seminario dirigido a 85 personas seleccionadas tratan de observar el cambio de actitud,
aprendizaje y comportamiento en la mejora continua de la calidad. Consideran el estilo cognitivo,
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programas de formación en calidad están sujetos a debate. El resultado que obtienen es que las
personas que reciben la formación en calidad mejoran en su actitud hacia la misma.
En el ámbito europeo los trabajos empíricos son más escasos aún. La mayoria son de tipo
descriptivo y en muchas ocasiones se basan en estudios de casos. Bajo estas características se
encuadran los proyectos Price Waterhous~ Cranfleid y PAVE (1997) “Promoting Added Value
through the Evaluation of Training”> El primero, basado en una encuesta a organizaciones
empresariales de catorce países, analiza entre las prácticas de gestión de recursos humanos la de
formación. El segundo es un estudio de doce casos, realizado entre 1996 y 1997 sobre empresas de
Inglaterra, Finlandia, Alemania, Irlanda e Irlanda del Norte.
Entre los pocos que analizan los efectos sobre los resultados organizativos se haya el de
D,Arcimocles (1997) que, empleando una muestra de 61 empresas francesas y con datos para el
periodo 1982-1989. obtiene una clara relación entre la formación (gastos de formación16/total de
costes salariales) y el incremento de la rentabilidad (beneficio total/activo total) y la productividad
(valor añadido/n0 trabajadores), al tiempo que se detecta un desfase temporal (por otro lado lógico)
entre el momento en que se realiza la formación y aquel en que se experimenta el cambio.
Un estudio destacable en el ámbito nacional es el de Aragón et aL (1999). A partir de un
cuestionario enviado a 2102 pymes españolas solicitando información sobre datos de la empresa,
de actividades de formación, ratios de efectividad/eficacia de la organización y análisis coste-
beneficio y rentabilidad realizan una contrastación de hipótesis sobre la incidencia de la formación
en los resultados de las pymes. De esta forma han podido comprobar que ciertos métodos de
formación están relacionados positivamente con los resultados de la empresa, especialmente la
formación en el puesto y en la empresa. Los efectos de la formación en ventas y beneficios son
positivos mientras que en la efectividad aparecen negativos. Como limitación del estudio señalan
no haber considerado un período más amplio para analizar los efectos de la formación
Después de revisar la literatura sobre evaluación de formación somos conscientes de que
encontrar un modelo que equilibre la influencia de los resultados -eficacia, calidad y eficiencia- es
un proceso que todavia hoy se encuentra en sus mníctos.
6 Los gastos en formación sólo incluyen los costes formales. t>os aspectos cualitativos, los costes de la formación ene1
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Una vez realizada la investigación teórica y conocida la panorámica general sobre la
mejora continua en la banca minorista y su estimulación a través de los programas de formación,
en este quinto capitulo desarrollamos la descripición de la investigación empírica desarrollada.
Presentamos los objetivos propuestos; la metodología utilizada y las hipótesis planteadas.
Debido al énfasis puesto en la unidad de análisis de la oficina hemos acudido al estudio
del caso de las oficinas de una entidad bancaria en el ámbito nacional. En concreto, la entidad
analizada ha sido cl Banco Central Hispano (1991-1998). Puesto que contamos con numerosas
oficinas bancarias (el 300<> de dicha entidad) hemos contado con la ayuda de herramientas
estadísticas para apoyar los resultados obtenidos.
1. Objetivos de la ¡nvestigaeión.-
1.1. Objetivo principal.-
Centraremos nuestro Estudio Empírico, principalmente en dos parámetros, que son los que
dan titulo a nuestra investigación:
1. Estudio de los programas de formacion.
2. Observación de las variables de resultados de las oficinas bancarias a mejorar después
de haber implantado un programa de formación.
Nuestro objetivo empirico se puede resumir de la siguiente forma: “Pretendemos conocer
la influencia de los programas de tbrrnación de un banco en la mejora continua de los resultados
de sus sucursales”.
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1.2. Objetivos específicos.-
Los principales objetivos de este trabajo, objeto de estudio de nuestra investigación.
quedan deteminados del siguiente modo:
es
U Conocer las prioridades actuales de los programas de formación en un banco.
• Conocer la repercusión de los programas de formación en la organización y diseño de
puestos de trabajo en una oficina bancaria, es decir, cómo a través de los programas de
formación se estimula la mejora continua de las tareas a realizar por los equipos es
comerciales. Pretendemos conocer cómo el aprendizaje en los centros de formación se
es
se aplica en el puesto de trabajo.
• Conocer <¿¡no el aprendizaje organizativo formal está vinculado con la estrategia de la
es
organización y las metas operativas.
• Conocer cómo evolucionan los principales indicadores de la mejora continua en las
e
oficinas bancarias. Indicadores que hacen referencia a la satisfacción de los principales
e,
agentes relacionados con las oficinas bancarias: empleados, clientes y accionistas.
U Conocer como inciden los principales programas de formación en la evolución de los
es






Dado que los objetivos de nuestra investigación se centran en cl análisis pormenorizado de *
es
las oficinas de una organización bancaria consideramos que la metodología más oportuna y
pertinente es el estudio del caso. Dicho caso va a tratar dc explicar la mejora continua de los *
es
resultados de las oficinas bancarias gracias a los programas de formacion. e
es
De esta forma, tratamos de conocer las particularidades que ocurren en la implantación
es
de unos programas dc formación en las oficinas dc una entidad bancaria. Debido a que contamos
con numerosas oficinas, vamos a poder realizar, posteriormente, una generalización estadislica
es
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2.1. PoLémica respecto al estudio del caso.-
El problema que surge con este planteamiento es el inevitable enredo entre teoria y
observación. Por ello, a medida que se va completando el proceso de descubrimiento cualitativo se
va incorporando dicha realimentación en la definición clara de las hipótesis.
Dc hecho, nada más empezar a utilizar este tipo de análisis, nos percatamos de que el
propio concepto de estudio de caso es objeto de un interesante debate metodológico. En un intento
de clarificar la naturaleza del estudio de casos, Bonache (1998 ; 1999 p. 124), encuentra que “la
llamada metodología del caso es más bien un método que una metodologia” . Nosotros no vamos
a entrar en cl debate de método o metodología pero sí que nos parece adecuado aclarar en qué
consiste cada tipo de “estudio del caso”.
Para Vm (1989), un emidio de caso seria “una investigación empírica que investiga un
fenómeno contemporáneo en su contexto real, cuando las fronteras entre el fenómeno y su
contexto no son claramente evidentes y donde se utilizan múltiples fuentes de evidencia”.
Los estudios de casos como estrategia dc investigación, desde el punto de vista de Stake
(1994) pueden ser clasificados en tres categorías : intrínsecos, instrumentales y colectivos.
El primer tipo seria aquél en el cual cl estudio se desarrollaría para entender
profundamente un caso concreto, dado su particular e intrínseco interés científico. En cambio, en
un estudio de caso instrumental también se examinaría un solo caso pero, esta vez, no por el
nrerés inherente al mismo, sino porque ello contribuirá a comprender mejor otro aspecto de mayor
Énteres o producirá un refinamiento teórico. Por último, un estudio colectivo de casos reproduce un
estudio instrumental, si bien realizado con varios casos, lo cual se espera que proporcione una
mayor comprension.
Vm (1989, 1998), por su parte, propone una doble clasificación de los estudios que
recurren al método del caso para desarrollarse.
Por un lado, existirían hasta tres versiones distintas -descriptivas, exploratorias o
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es
•En el primer modelo se utiliza este método para describir, de la manera más completa
es
posible, el objeto dc estudio.
•Por su parte, la exploración suele desarrollarse cuando existe una gran incertidumbre
es
sobre algún aspecto relevante de otro estudio “principal” (las preguntas, las hipótesis, los métodos *
de acceso, recogidas y análisis de los datos, etc). Un estudio de caso exploratorio recoge, por tanto, u
una investigación-piloto que se erige como primera base empírica, de cara a una formulación más
e,
precisa de preguntas y/o hipótesis testables en un estudio posterior. e
•Por último, las situaciones de análisis que vienen presididas por las preguntas “cómo” y
es
por qué” suelen corresponderse con estudios de caso de carácter más bien explicativo1.
e
Por otro lado, y partiendo de que la unidad de análisis viene constituida por la propia
u
definición del “caso”, el mismo Vm propone otra tipologia que establece cuatro tipos básicos de
diseño para la realización de estudios de caso. Así, puede referirse a un único caso o unidad de
e
análisis (single case s¡ud,y) o bien a múltiples casos o unidades de análisis (múltiple case study)
Complementariamente, cl estudio puede relacionarse con una unidad de análisis principal (holistt t
case sim/ji) y/o con una o más subunidades de análisis dentro de la principal (emhedded case
.stiidv), donde la recogida de datos, la realización de análisis y la obtención de conclusiones
relevantes se. desarrollaría para cada nivel.
Vm (1989. 1998) indica que la cuestión de generalizar a partir del estudio de casos no
consiste en tina generali:acion estadística (desde Lina muestra o grupo de sujetos hasta tín
universo) como en las encuestas y en los experimentos, sino que se trata de una generalbación
analítica (utilizar cl estudio de caso único o múltiple para ilustrar, representar o generalizar a una
teoría). En la generalización analítica, el investigador se esfuerza en generalizar un conjunto de
resultados particular en una teoría más amplia. No obstante, la generalización no es automática.
Una teoría debe testarse a través de replicaciones de los resultados en un segundo o tercer (caso),
*
donde la teoría habría especificado que deberían ocurrir los mismos resultados. Así, incluso los
resultados del estudio de un caso pueden generalizarse a otros que representen condiciones
teóricas similares. *
¡ Ryan, Scapens y Theobal <1992) además de los casos descriptivos, exploratorios y explicativos, distinguen casos
ilustrativos y experimentales. Los estudios de casos ilustrativos, como su propio nombre indica, intentan elucidar las
prácticas innovadoras que impregnan el desarrollo oreanizativo dc las empresas innovadoras. Los casos experimentales t<
ponen especial énfasis en examinar las dificultades que supone [a implantación de nuevas técnicas y procedimientos,
planteados por los investigadores, para evaluar los beneficios quede ellos sc derivan, El papel del investigador, en este
tipo de casos, requiere un mayor control del comportamiento del fenómeno que se investiga y que se pretende implantar.
Es eí investigador quien propone, implanta y conírola. Quizás sea ésta la principal diferencia de este tipo de estudios, con





(‘A It U’ : DESCRIPCION 1)11k PROCESO 011 A ÑA LISIS EMPÍRICO
De acuerdo con Scapens 4 al. (1992) matizamos que la distinción entre los tipos de
estudios de casos no es clara, sino que es la propia intención del investigador y el aspecto en el que
éste pone el énfasis lo que determina su clasificación.
Para concluir la polémica sobre el método del caso estamos de acuerdo con Prieto (1998 p.
5) en que “el método del caso se ha revelado como instrumento necesario en el proceso de
experimentación que toda investigación en materia de dirección y gestión de empresas requiere”
El momento actual es muy propicio para iniciarse en estudios de casos experimentales. En
tales proyectos. el control a posteriori por parte del investigador se hace imprescindible, si se
desea extraer el potencial asignado al modelo de gestión implantado y completar la observación
que permita concluir el proceso de investigación iniciado.
3. Estudio exploratorio en la banca comercial dcl BCH.-
En el estudio exploratorio se trata de desarrollar un plan de acción cuyo objetivo
fundamental es evitar que la evidencia recogida se aparte de los objetivo planteados. De esta
forma, son varias las decisiones metodológicas a adoptar en esta fase critica de la investigación
con el método del caso (Rialp, 1998)
1. D~fi~ la unidad/es de análisis que ayude a delimitar, en lo posible, las fronteras del estudio.
En nuestroempírico la unidad de análisis es la oficina bancaria. Pues es alE, donde se produce
el “lugar de encuentro” entre el cliente interno y externo. Es allí, donde se ponen a prueba los
planes de formación que una entidad bancaria propone para que mejoren los resultados de la
organización. Es alE, en definitiva, donde vamos a observar cómo funciona a nivel operativo la
organización después de haber sido estimulada por el aprendizaje formal. Por tanto, es alli, a
nivel de oficina donde se observarán los resultados obtenidos.
2. Yin (1989) y Stake (1994) sugieren que la selección del caso/s a estudiar se basará en un
muestreo teórico, tratándose de escoger aquellos casos que ofrezcan una mayor oportunidad de
aprendizaje. En nuestro estudio hemos optado por seleccionar las oficinas de un gran banco
con implantación en España.
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E] banco en cuestión es el Banco Central Hispano (DCII). Las memorias del DCII desde
sus inicios en 1991 muestran su inquietud por los temas de formación continua en la empresa.
Además, podemos decir que la idea de mejora continua por la vía de la potenciación del capital
humano se hace patente en el Banco Hispano Americano ya en el año 1939. En este año sc crea
la Escuela de Capacitación dcl BHA para mejorar su organización interna.
*
Igualmente, las memorias del Bankinter durante la década de los 90 también llamaron
nuestra atención dado el despliegue de ratios sobre capital intelectual que muestran.
* !~
Sin embargo, en los primeros contactos con el BCI-I, la alta dirección se mostró
predispuesta. La forma dc trabajar del Deparamento de Formación del BCH facilitó el
desarrollo dcl programa de investigación. Siempre es dc agradecer la mutua confianza y
‘4
comprensión entre investigadores y’ profesionales.
e,.
El BCI-1 en 1997 está dotado en la banca minorista con un total de 2.418 oficinas
universales, 111 de empresas. 88 financieras especializadas, 19 de jóvenes, 13 Exprés y 10 de
banca privadas. Gestiona en 1997 4.4 millones de clientes segmentados en 3,9 millones de
‘It
particulares (más de 700.000 jóvenes), 365 comercios, 186.000 pymes y 21.000 clientes en
instituciones.
4~
3. En aras de la validez del estudio, es absolutamente fundamental recoger e integrar la evidencia
relativa a cada caso a partir de una variedad de métodos y fuentes de información
complementarias, un principio analitico conocido con el nombre de triangulación (Maxwell,
1998 ; Stake, 1994). Tales fuentes podrían ser, entre otras, el recurso a la información
es
documentaria, la utilización de registros de archivo - a menudo de naturaleza cuantitativa-, el
mantenimiento de entreviMos (abiertas) con diversos informadores, la realización de visitas
periódicas a oficinas bancarias “in situ” u cbserí’acton directa por parte de los investigadores
e.
de la interacción activa entre el investigador y la situación observada por él (action
research/action science,/. En este punto, resulta muy conveniente la elaboración de una base de
*
datos del caso que, siguiendo el protocolo establecido, organice, integre y sintetice la
*
información obtenida de y entre las distintas fuentes de evidencia consultadas en cada uno,
como preludio de cara a facilitar su análisis y garantizar la fiabilidad general del estudio. La
e.
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numéricas- puede facilitar la organización de los datos durante la elaboración dc esta base
(Eisenhardt, 1989 : Vm, 1998 Maxwell, 1998).
En el transcurso de los años 1997 y 1998 se realizaron entrevistas abiertas con los
subdirectores generales adjuntos Ii. 3. Enríquez Cabo y D. A. Martín Sánchez-Cogolludo, del área
de Calidad y Formación de Recursos Humanos, respectivamente, así como discusiones en
diferentes seminarios celebrados en diferentes universidades en los que participaban dichos
directivos y un vicepresidente de la entidad.
En el verano de 1998 la investigadora ha realizado observaciones in siÉn y entrevistas con
miembros de varias oficinas bancarias en Madrid, con el propósito de recoger más directamente la
visión de los empleados sobre la gran variedad de rutinas, prácticas y procedimientos que
conforman cl diseño de puestos de stí organízacion.
Asimismo. la investigadora realiza observación directa al ser cliente de una oficina de la
Comunidad dc Madrid.
En 1999 el estudio sobre aprendizaje informar realizado a través de un cuestionario
enviado a 500 empleados apoya el análisis empírico sobre el tema que abordamos en este trabajo.
Las ideas obtenidas en las diferentes fuentes de información configuraron la identificación
de las variables y medidas relacionados con el objeto de estudio.
4. Descripción de variables y bases de datos utilizadas.-
En cl estudio exploratorio llega un momento que es necesario concretar y definir las las
variables clave para poder proponer un modelo conceptual que incluya las relaciones que
aparecen entre las mismas.
La filosofía de los Cuadros de Mando Integral2 de Kaplan y Norton (1997) ha sido la que
ha encauzado nuestro pensamiento en las entrevistas en profundidad y nos ha llevado finalmente a
— l.,os cuadros de mando integrales son un instrumento que tiene en cuenta los objetivos financieros de la empresa pero
vinculados a oíros valores intangibles como la satisfacción y fidelidad del cliente, la capacidad y la formación de los
empleados y los procesos internos que permiten a la empresa responder al mercado con eí menor tiempo posible y con
productos de calidad (Kaplan y Norton, 1997).
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la consideración de las variables que a continuación exponemos y que el Banco Central Hispano
ha facilitado en su colaboración con esta investigación. La viabilidad del estudio y el carácter
reservado de algunos indicadores del Banco nos ha llevado a seleccionar un determinado tipo de
variables.
De las 2.418 oficinas universales del BCH en 1997 seleccionamos tina muestra aleatoria
del 300o,3 considerando un total de 721 oficinas universales. El número de personas adscritas a
dichas oficinas asciende a 5140. Y, el número de personas que han participado en los programas
de formación examinados es de 2.260. La ficha técnica aparece en el cuadro 1.
Cuadro 1: Ficho técnica dcl estudio
TAMANO DE LA MULSThA 30% oficinas universales. Total: 721 oficinas
Selección aleatoria realizada por la entidad
]‘ROCEDIMIENf() DE MUESTREO bancaria
NUMERO DE PERSONAS ADSCRITAS A $140 personas
DICHAS OFICINAS
NUMERO DE PERSONAS QUE HAN 2.260 personas
RECIBII)O LOS PROGRAMAS DF
FORMACIÓN EXAMINADOS
¡ NUMERO TOTAL DE CURSOS QUE ¡lAN 16.900 cursosREALIZADO L S 2.260 PERSONAS
Fuente: Elaboración propia
Siguiendo el esquema habitual en esta investigación la entidad nos facilita cuatro bases de
datos que aparecen en el cuadro 2 y hacen referencia a:
1. Cursos de lormacion analizados en donde se observa la matrícula de la persona, el curso de
formación realizado y el potencial de desarrollo en la organización.
3 Consideramos que con una muestra dcl 30% del total de la población es suficiente para generar oportunidades de
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2. Base de datos de las caracteristicas del personal: cargo que ocupa, categoría y nivel del puesto
de trabajo. fecha de antigLiedad en la empresa y fecha de antigúedad en el cargo, edad, sexo,
evaluación del desempeño, si ha recibido algún premio otorgado por la dirección general y su
matricula y número de sucursal adscrito.
3. y 4. Bases que van a reflejar la mejora continua de los resultados de las oficinas bancarias
Una Base de datos de los resultados en términos de calidad y otra sobre la eficiencia
económica de las 721 oficinas analizadas.
La eficiencia económica ha sido medida a través del dato de comisiones, volumen de
tnversión, volumen de depósitos y margen financiero en tres períodos : sept-98, nov-98 y
dic-98~.
Para estudiar la calidad disponemos de la valoración de cada uno de los componentes de
la calidad junto con su nota media para cada oficina bancaria en el año 1998 y 1999. Los
componentes de la calidad valorados son los siguientes: trato personal y atención al
cliente, actitud comercial, claridad. orden y limpieza, atención telefónica, atención en
ventanilla y agilidad.
Finalmente, la información facilitada se ha sintetizado a través de los programas EXCEL
y SF55 en dos bases de datos de acuerdo con las dos unidades de análisis de esta investigación
Dichas bases de datos, que aparecen en el cuadro 3, son las siguientes
1. Nivel de empleado: Base de datos “Personal”. Recoge el curso , programa, cargo, fecha de
antiguedad, fecha dc antiguedad en el cargo actual, potencial de desarrollo en la organización,
si ha recibido algún premio otorgado por la organizació, edad, sexo, evaluación del desempeño
y sucursal a la que pertenece. Una base de datos con un total de 2260 personas que han recibido
programas de formación relacionados con la calidad de las oficinas y pertenecientes a 721
sucursales bancarias que aleatoriamente seleccionadas.
2. Nivel de oficina bancaria: Este es nuestro principal nivel de análisis. Este nivel es una síntesis
de la base de datos anterior gracias a la variable “sucursal”. Aquí se recoge el número de cursos
~ En el diseño de la investigación original estaba programado obtener datos de finales de enero de 1999. Pero debido a
la fusión dcl BCH con el Banco de Santander a principios de enero consideramos más idóneo centrar nuestra atención en
la entidad antes de Fusionar.
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totales hechos por el conjunto de empleados de cada oficina bancaria en cada programa de
formación analizado. Además, se recoge la media de edad, la media de la fecha de antigUedad
en la empresa, la media de la fecha de antigúedad en el cargo, la suma del potencial de
desarrollo de los empleados de dicha oficina, la suma de los cargos ponderados por su
relevancia y nivel. Y finalmente, se observa las variables que van a mostrar si las oficinas
mejoran continuamente : las medidas dc eficiencia y calidad en los momentos dcl tiempo
anteriormente señalados. Como ya hemos indicado el número de oficinas bancarias analizadas
es de 721 aleatoriamente seleccionadas en todo cl ámbito nacional de España.
e..
es
Cuadro 2: Bases de datos Jácilitadas por la entidadobjeto de estudio.
BASE 1
FORMACIÓN


















1) N» de Matriculo del
empleado
2) N” dc sucursal a la cual
está adscrito
ó) Fecha de nacimiento
4) Sexo
5) Fecha dc antigUedad en
la empresa




9) Si ha recibido premio
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Ii 1<> dc sucursal
2) Nota Media Calidad 1998
3) Nota Media Calidad 1999
4) Trato 98
5) Trato 99
6) Actitud comercial 98







14) Atención telefónica 98
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cuadro 3 Síntesis de las bases de datos anteriores en dos bases de datos.
1. BASE DE DATOS - NIVEL EMPLEADO
N0 de Matrícula: MAT - N” de sucursal u la que pertenece . SUC
1) Nómero decursos realizados en
2) Nómero de cursos realizados en
3> Número decursos realizados en
4) Número decursos realizados en
5) Número decursos realizados en
6) Número decursos realizados en
el programa de formación de ventas: F_VENTAS
el programa de formación de calidad E CALIDA
el programa de formación de tecnología: FTECNOL
el programa de formación académico : F _ ACADEM
el programa de formación de directivos : F_DIRECT




Ib) Nivel en la organización: NIVEL
II) Fecha de Antigúedad en la Empresa: ANTIG 1
¡2) Fecha de Antigúedad ene1 Cargo: ECARCOI
13) Potencial de Desarrollo: POT23
14) Premian PREMIO
15) Evaluación del desempeño. EVDESEM MEDIDA DE RESULTADOS
VARIARAES SOBRE 1,48 CONDI(JO/VES ORGANIZA TíVAS
Y CARA(TIERISTiCAS DELOS RECURSOS HUMANOS
2- BASE DE DATOS - NIVEL OFICINA BANCARIA
Número dc sucursal SUC
lO) Tipo de oficina: Nivel de la oficina : NIV OFIC
l7) Provincia: PROV
18) Tipo de cquipo Sarna de los códigos de los careos ponderados por su importancia y multiplicado por lOO: EQL’IPOFOI
El tipo de equipo se calcula de la siguiente fornia
E Sumatorio (cargo * importancia) * l00~ Ejemplo: (10*0,1+20 + 20*0,2 + 30*0,3 ... + 90*0,9) * lOO
19) Edad niedia de los empleados de la oficina: EDADMED 19 b> Número dc mujeres/número plantilla: NUMUJ PLAN
20> Fecha de aníigtiedad media en la organización de los empleados de la oficina ANTIGMED
21) Fecha dc antiguedad media en el cargo de los empleados de la oficina: FCARMED
22) Total de potencial de desarrollo de los miembros de la oficina: TOTPOT
23) Premio : PREMIO
24)Nárnero de personas en la plantilla de la ot)cina : P[.ANT
lA) Número total de cursos dc venias real izados por los empleados la oficina : r_VLNT
2A) Número total de cursos de calidad realizados por los empleados de la oficina: T CALID VARIABLES 8011k/E
3A) Número total decursos de teenologia realizados por los empleados de la oficina: T_TEC
4A) Número total decursos de desarrollo gerencial realizados por los empleados de la oficina: T_DIREC FORMA CIÓN
SA> Número total decursos académicos realizados por los empleados de la oficina :T ACA
(A) Número total decursos de foniiación de formadores realizados por los empleados de la oficina: T FORM
A) Nuniero total decursos de formación recibidos..:T VENT+ T CALID+T ÍEC*T DIRECtT ACA+T_FORM TOTEORMA
VARIABLES ORGANIZA TI VAS
25a, b, e) Comisiones: datos de Sept, 98. Nov 98 y Dic 98
26a, b, e) Margen Financ¡ero: datos de Sept 98, Nov 98 y Dic 98
1/a, E, e) Volumen de Jnvcrsión: duros de Sept 98, Nov 98 y Dic 98 ACP5 : Sept9S ; Nov9S ; Dic98
28a, E, e) Volumen de Depósitos: datos de Sepí 98, Nov 98 y Dic 98
RECEES ORES
29 a, E) Nota Media Calidad: datos dc 1998 y 1999: CALID 97; CALID 98
30 a, b) Trato: datos de 998 y 1999
31 a, E) Actitud comercial : datos de 1998 y 1999
32 a, 5) Claridad: datos de 998 y 1999
33 a, b) Agilidad: datos de 1998 y 1999
34 a, E) Orden y limpieza: datos de 1998 y 1999
35 a, 5) Atención telefónica: datos de 1998 y 1999
36 a, 5) Atención en ventanilla: datos de ¡998 y ¡999
MEDIDAS 1)/E RESUL YA DOS
EGRESORESACP: REGí REG2
Fuente: Elaboración propia
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a.,
e
e.Dean y Bowen (1994). Spencer (1994), Waldman (1994) y Sitkin, Sutcliffe y Sebroeder
(1994) concluyen que se necesitan dirigir investigaciones empíricas que estudien el efecto del *
aprendizaje en los sistemas de gestión de calidad total. Para ello, sugieren enfoques longitudinales U
*para observar la evolución a lo largo del tiempo. En nuestro Estudio Empirico los programas de
formación examinados fueron implantados a lo largo de la década de los noventa. Para observar el
efecto de los programas implantados en el BCH hemos tomado 3 periodos para el objetivo de
eficiencia (Sept 98, Nov. 98 y Dic 98) y dos para el objetivo de calidad (datos de 1998 y de 1999).
e.
e.
La descripción de variables va a seguir el esquema anteriormente propuesto. Vamos a
empezar por las variables encargadas de reflejar el tipo de programas de formación a examinar. A e.
continuación se presentan las variables representativas de las condiciones organizativas y las
es
caracteristicas de los recursos humanos que intervienen en una oficina bancaria. Finalmente, sc
destacan las variables y medidas seleccionadas para representar la mejora continua de las oficinas ti
ti
bancarias en los momentos dcl tiempo mencionados anteriormente.
ti
Antes de presentar estas variables vuelvo a repetir mi agradecimiento por la información
ti
facilitada por parte de la entidad objeto de estudio, BCH6, sobretodo en un momento repleto de
carga de trabajo debido a la fusión con el Banco de Santander. No obstante, si el diseño de las
t
variables objeto de estudio va a presentar limitaciones dentro de un enfoque longitudinal y van a
ser una medida parcial y aproximada al fenómeno que se intenta analizar es debido a la ti
inexperiencia de la autora de la investigación.
e,
4.4.1 Variables sobre los Programas de Formación. ti
e
*
El interés del presente trabajo reside en el análisis de los diferentes programas de *
formación de la entidad que estimulen el logro de una calidad de servicio con eficieneta *
*
económica en las operaciones de servicios en una oficina bancaria. Las necesidades de formación
que requieren una consideración especial y una prioridad máxima son los destacados en el capítulo
e
IV: primero, el aprendizaje de la tarea que se realiza (en ainglés capacidades hartO, segundo, el *
fomento de un enjambre de relaciones de confianza entre compañeros de trabajo, tercero, la ti
familiaridad con los clientes y, cuarto, la integración en e] proyecto y en los procesos de la
e
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En el nuevo paradigma de gestión de los servicios, la interiorización de los objetivos de la
organización por parte de los empleados requiere un compromiso personal que se asienta en el
desarrollo de las capacidades valorativas e interpersonales (capacidades so,ñ en inglés>. las
actitudes personales son de una importancia vital en el desarrollo y mantenimiento de un
cumplimiento de calidad en todos los niveles de una organización de servicios. La
interdependencia entre empleados y clientes, supervisores y empleados conlíeva una especial
atención al aspecto humano y consideración de cada uno de los eslabones como un cliente.
Síntesis del plan de formación de la organización objeto de estudio
En particular, en nuestra organización objeto de estudio se destacan los siguientes
Programas de Formación
1. Promoción/Acceso a otras flinciones: I.~as actividades del programa de promoción proporcionan
las competencias de negocio necesarias para desempeñar con eficacia las nuevas funciones
profesionales.
2. Formación Técnica: La formación técnica actualiza las capacidades técnicas, operativas y
gerenciales que facilitan un mejor desempeño de las funciones asignadas y prepara para la
evolución de los empleos. La Formación Técnica Bancaria (Niveles 1, II y III) facilita
progresivamente el desarrollo formativo adaptado a cada nivel de responsabilidad,
proporcionando conocimientos técnicos adecuados para acceder, llegado el caso, a los
procesos de promocion.
3. Económicq-financiero y Riesgos: La férmación económica sistematiza los conocimientos sobre
análisis financiero, administración y seguimiento riesgo bancario.
4. Clientes, Calidad y Gcs</ón Comercial: Este programa de formación facilita una mejor
orientación al mercado para maximizar las oportunidades que este ofrece. Se generan las
competencias necesarias para mejorar la calidad de atención y servicio al cliente, la
planificación, gestión y seguimiento de las ventas así como la capacidad de negociación. Al
tiempo que flícilita la flexibilidad y adaptación al mercado, proporcionan los conocimientos
necesarios para ofrecer una respuesta eficaz y profesional a los clientes. En las jornadas
comerciales para productos se informa a los asistentes de las características del Producto o
Servicio a difundir, analizando las necesidades de la clientela y estableciendo los posibles
6 En particular la colaboración de M~ Jesús Martin, Paloma Fernández yA. Martin Sánchez-Cogolludo del Dpto. de
Fornnción.
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argumentos a los distintos segmentos dc clientes; se celebra en las aulas de las direcciones de
zona, y los autores del curso y su profesorado son los directores de zona y los directores de
marketing y del área territorial.
5. Sistemas de Jnf¿irtnacióu ;.‘ Gestión: La formación en sistemas de información tiene como
finalidad proporcionar los conocimientos y habilidades para el uso de los sistemas expertos de
*
información para la gestión del banco y facilita el aprendizaje por medio de simuladores de los
procesos de planificación, gestión y dirección de empresas.
1’6. Actualización y Desarrollo Etincional: Este programa de formación completa y mejora los
Ir
conocimientos en temas profesionales necesarios para cl desempeño de las funciones de las
distintas ocupaciones.
7. Formación Gerencia/y Desarrollo Directivo: El desarrollo de directivos favorece el desarrollo
de las competencias directivas, de gestión del negocio y de las personas. Refuerza el liderazgo, e’
It
espíritu de equipo y la comunicación para conseguir una mayor eficacia y motivación , y
ti
facilitar la adaptación al cambio ti
8. Tecnología: Las actividades dc formación en tecnología extienden el uso dc los medios ti
ti
informáticos operativos, los paquetes ofimáticos y la formación informática y a la evolución de ti
los einpleos.especializada que permiten utilizar con eficacia para el negocio las nuevas e’
tecnologías operativas y de gestión. Este programa se centra fundamentalmente en la
ti
modernización de los sistemas de trabajo y prácticas de gestión, donde merecen destacarse los
proyectos relacionados con la formación del personal en los sistemas RETO (Renovación del
ti
Entorno Tecnológico de las Oficinas) y el sistema de Propuesta Electrónica, que incorpora ti
avanzados sistemas de control y gestión dcl ries4o crediticio ti
9. Idiomas: El aprendizaje de idiomas facilita el conocimiento de idiomas en función de las
ti
necesidades de la ocupación, al tiempo que genera un adecuado desarrollo cultural.
10.Jngreso: El programa de formación de Ingreso facilita la adaptación de las personas de nuevo
ti
ingreso.
II Formación Externa: Este programa incluye las acciones formativas desarrolladas por centros ti
ti
externos, consideradas necesarias para mejorar el desempeño de las funciones asignadas a
ti




Los programas contienen los cursos que se detallan en El católogo cíe actividades f¿r.’nativas y ti
las acciones especificas que tratan de cubrir los programas son las siguientes: ti
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2. Creación de tuerzas autónomas de ventas.
3. Estilo propio en la atención al cliente
4. Cultura de ventas.
El Plan de Formación del BCI] define las actividades formativas y de experiencia
profesional, que facilitan el desarrollo integral de las personas, ampliando las competencias
necesarias para desempeñar con eficacia yprofesionalidad las funciones que progresivamente el
Banco asigne.
La Formación Técnica Bancaria se adquiere de manera continua y progresiva durante la
vida profesional, al tiempo que se desarrolla la propia experiencia profesional. No obstante, es
necesario llevar a cabo formación específica en aquellos momentos en los que se inerementa la
responsabilidad profesional al promocionar o cambiar de ocupación, y también cuando se
implantan nuevos proyectos tecnológicos y/o Comercial.
La misión de la formación en el Banco Central Hispano viene definida del siguiente modo:
La misión de la formación en el Central Hispano es proporcionar, a las PERSONAS Y
FOULPOS, las competencias profesionales necesarias para desempeñar con eficacia los empleos
actuales y / ¿uros, para alcanzar los ohjdí vos estratégicos fijados por la organización. 3? Di orar
los resultados de? negocio del Banco.
La preparacion para el desarrollo pro/esíonal y’ humano, izo sólo se adquiere con los
sistemas tradicionales cíe jorínacuon, sato rctmhién con la experiencia y el aprendizaje diario en
los propios centros de irabajo.
Es importan/e destacar que la Forutación, entendida como un proceso continuo de
níe¡ora, es una ,na¡i¡festacion niós de la apuesta cíe! Banco y cíe su equipo por la CALIDAD.
En esta lítica cíe per/eccíonamie¡t ¿o, la formación en cl Banco Central Hispano es
decisiva para agilizar el proceso cíe consolidación cultural, favorecer el desarrollo e implantación
de nuevos pro ~.‘cctosy para promover el trabajo en equ¿fto, la comunicacíon y la consecución de
resultados de negocio.
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Programas examinados en nuestra investigación
e
Como hemos remarcado en la exposición de esta investigación, la calidad que recibe el
cliente está determinada por el comportamiento, actitudes y competencia de los empleados que
atienden al cliente. De ahí que los Programas de Formación seleccionados como objeto de examen
en esta investigación son los siguientes:
1. Clientes y gestión comercial. Area Ventas
2. Clientes y gestión comercial. Area Calidad
3. Tecnología.
4. Desarrollo Directivo. Area Desarrollo de Competencias Directivas.
5. Desarrollo Directivo. Area Formación de formadores
6. Formación Externa. Académico. Sobre este tipo de programas observamos que Rosander
(1989) sugiere que la capacitación en el trabajo debe estar relacionada con aspectos peculiares
a la empresa y a la industria. De ahí, que examinemos acciones formativas genéricas para
completar la formación de empleados.
No olvidamos la importancia de los programas de formación sobre el euro y sobre los
distintos productos dado el nivel de innovación financiera que está adquiriendo el sector. Pero
dado que nos estamos enfocando hacia las características de cómo debe ser entregado un servicio
con calidad, hemos dado prioridad a la interacción entre los empleados, los clientes y el proceso de
producción o tecnológico. Como hemos expuesto en capítulos anteriores, el empleado debe
demostrar competencias de gestión de recursos humanos, de marketing, y operaciones y es
importante formar al personal de primera línea sobre cómo y cuándo” hay que tratar con las
personas, desarrollando una actitud de colaboración en la cadena de clientes.
4.4.2. Variables sobre las Condiciones organizativas y características de los Recursos
Humanos.
El reciente desarrollo de la teoria de recursos y capacidades ha propiciado el creciente
interés por el estudio de los recursos y las capacidades organizativas, que se consideran piezas
claves en la determinación de la ventaja competitiva.
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Organizar para la calidad es asegurar que la organización satisface los objetivos de calidad
que se ha fijado. Aplicar la formación en el puesto de trabajo conlíeva determinar las relaciones
operativas entre el grado de especialización de un trabajo, el grado de delegación, autoridad y
control con el que las personas deben operar.
Para que se produzca la transformación de la formación en aprendizaje en el puesto de
trabajo con fluidez, Castelló (1992) sugiere que debe producirse un cambio triple en los
empleados-gestores de la banca comercial:
1) En la actitud hacia el trabajo, hacia la empresa y hacía el cliente.
2) En la profesionalidad, ya que la banca ha pasado de ser una industria intensiva en mano
de obra a ser intensiva en conocimiento.
3) En la forma de trabajar, se trata de colaborar, trabajar en equipo, comunicarse en todos
los niveles y con una mentalidad acostumbrada al cambio
De hecho, en la organización orientada hacia la calidad, el principio de trabajo en equipo
nos sugiere que la comunicación y la colaboración es una necesidad absoluta. Además, gran
parte de la base de la gestión de la calidad se basa directamente en la información compartida. La
información no puede ser compartida eficazmente, si la información disponible no es comunicada
en el tiempo preciso y del modo apropiado. Como consecuencia, gran parte del esfuerzo se debe
poner en la tarea de mejorar los procesos de comunicación. Los requisitos de coordinación de la
entidad altetan a la comunicación y a la habilidad del personal para habituarse a la creciente
necesidad de ser flexible en los parámetros de trabajo y actuaciones operativas.
A continuación, presentamos las medidas que hemos considerado pertinentes para
representar las condiciones organízatisas y caracteristicas de los recursos : (continuamos con la
enumeración de las variables utilizadas)




b. 1 ) Caracteristicas del puesto de trabajo
173
(VIP. 1”: DE.SCRIPCIO/V DEL I’ROCESO DL A NI/ISIS EMPÍRICO
9. Cargo: lipo de puesto asignado : administrativo, cajero, gestor de ventas, gestor de
empresas, gestor de operativa interna, jefe administrativo, especialistas, director.
lO. Nivel:Administrativo (codificado entre 10-20) ó Técnico(codificado entreO-80)
11. Fecha de AntigUedad
12. Fecha de AntigUedad en el Cargo actual.
13. Premio : Con esta variable hacemos referencia a si el empleado observado ha recibido un
premio otorgado por la dirección general de la organizacion.
14. Potencial de desarrollo ó dc promoción de una persona: Diferencia entre el cargo futuro
que se íe puede asignar y el cargo actual.
15. Evaluación del desempeño : EVDESEM. Esta variable es una condición organizativa
cuando consideramos el nivel de oficina y es una variable de resultado cuando examinamos el
nivel de individuo.
b.2) Características dcl equipo comercial de la oficina que ha recibido formacton:
16. Tipo de oficina ó tamaño dc la oficina medido a través del nivel de la oficina (variable
NIV_OEIC), variable que se refiere principalmente al volumen de inversiones capaz de
realizar dicha sucursal
17. Provincia : PROV
18. Tipo de equipo : Variable EQUIPEOI . Recoge la Suma de los códigos de los cargos
ponderados por su importancia y multiplicado por 100 : EQUIPOFOI
El tipo de equipo se calcula de la siguiente fonna : Eumatorio de cada individuo(cargo *
importancia) * 100. Ejemplo : (10*0,1+20 + 20 *02±30*03 + ... + 90*0,9) * 100
19. A)Edad media de los empleados de la oficina. 19. B> Número de mujeres en la plantilla
20. Fecha de antiguedad media en la organización de los empleados de la oficina.
21. Fecha de antigUedad media en el cargo de los empleados de la oficina
22. Total de potencial de desarrollo de los empleados de la oficina : Sumatorio del potencial
de desarrollo de cada persona en la oficina.
23. Premio : Esta variable hace referencia a si los empleados de la oficina han recibido un
- premto otorgado noria dirección general.
174
(II’ 1’ D/ESCR/P( ION DEL PROC/ESO 1)/E A/\VÍ/.ÍSIS /EMI’iR/CO
24. Número de personas en la plantilla de la oficina
Nosotros opinamos que el diseño del puesto de trabajo y la configuración de equipos
dinámicos es un aspecto relevante de la organización orientada hacia la calidad. No es suficiente
dar a los empleados especificaciones de trabajo amplias, los recursos humanos deben forrnarse y
cooperar para llevar a cabo este trabajo.
4.4.3. Variables y Medidas sobre los Resultados de las Oficinas Bancarias.
Cuando se evalúa la eficacia de una organización, se examina el valor de sus respuestas a
la marcha de la organización, a su potencial, a las ganancias en la distribución de mercado, valor
añadido, bienestar de los clientes y el de los proveedores, empleados y accionistas. FI constructo
de eficacia, efectividad de las organizaciones es una abstracción mental, y como todo constructo,
no tiene un referente ohjetivo.
Fernández- Ríos y Sánchez (1997) argumentan que el análisis de la eficacia organizativa
ha llevado a la construcción de numerosos modelos diferentes, cada uno de los cuales resalta
aspectos parciales del problema y agrega puntos de vista particulares. Hay que determinar que se
íntegra en el concepto, y qué criterios deberán tenerse en cuenta.
Dichos autores continúan señalando que el campo de la efectividad organizativa es un
terreno que se presta a la indulgencia intelectual, a la expresión personal. En este sentido, la
ausencia de un grupo limitado de supuestos epistemológios. y de normas del discurso es positiva
la creatividad no se ha visto constreñida. Finalmente, que la evaluación organizativa sea un tema
central en las teorías de la organización está justificado por la necesidad de los investigadores
académicos de disponer de modelos e instrumentos para la validación de constructos y la
comprobación de hipótesis derivadas lógicamente de teorías formuladas para explicar el
funcionamiento de las organizaciones. También se justifica por la necesidad tanto dc los
académicos como de los profesionales aplicados de disponer de modelos e instrumentos que
permitan articular procesos de cambio y realizar su seguimiento.
Para reconocer el impacto de los Programas de Formación en la Mejora Continua de las
organizaciones hemos tratado de observar la evolución de las medidas de calidad y eficiencia de
las oficinas bancarias. Con esto estamos atendiendo principalmente al objetivo del cliente final y
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de los accionistas. Adicionalniente, observamos el efecto dc la formación sobre los resultados de
los empleados.
Resultados a nivel de gestor bancario
Antes de dedicamos a la observación de la mejora de las oficinas, hemos considerado
oportuno realizar un estudio transversal de la incidencia de los programas de formación a nivel de
empleado bancario. Para ello observarnos la influencia de las variables anteriores en la
“Evaluación del desempeño de un empleado”.
15. Evaluación del desempeño : EVDESEM
La Evaluación del desempeño es la valoración sistemática de los resultados del
rendimiento del trabajo de una persona. Utilizamos una medida de rendimiento retributivo
variable. I.a retribución variable trata de distribuir los incentivos asignados en función de los
resultados concretos obtenidos en el desempeño del puesto de trabajo. Un objetivo de la
evaluación del desempeño es fomentar el compromiso y la motivación de todos sus miembros, a
través del conocimiento por parte de los interesados de cuales son los resultados esperados de su
trabajo y lo que deben hacer para mejorarlos. implicándoles en la consecuención de los objetivos
del Banco.
Respecto a la satisfacción del cliente interno contamos con el índice general de motivación
de la plantilla del BCH en 1997. Consideramos que la observación de la satisfaección del cliente
es esencial, pero la organización objeto de estudio dispone de un ratio general de observación de
dicha variable, y no datos individuales. Por consiguiente, nos hemos centrado en el análisis de la
eficiencia a nivel individual.
La medición de la eficiencia de las oficinas bancarias.
Pastor, 1996 señala que la elección de las variables representativas de la eficiencia es uno
dc los escollos más importantes que deben solventarse en cualquier estudio sobre el sector
bancario. Dicha elección dependerá de la conceptualización de la empresa bancaria, del problema
que se desea analizar y, en última instancia, de la disponibilidad de información precisa y
detallada. Este es un tema controvertido que presenta numerosos problemas ya que los bancos
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ofrecen servicios, productos intangibles, son empresas multiproducto y de producción conjunto.
por lo que resulta dificil, si no imposible, (a imputación separada de inputs a cada resultado.
.ádemás, esta heterogeneidad es cambiante en el tiempo, es decir, no sólo están apareciendo y
desapereciendo nuevos productos financieros, sino que las distintas proporciones de los
componentes del vector de resultados también cambian.
Siguiendo uno dc los enfoques propuestos por Pastor (¡996) medimos la eficiencia a
través de cuatro ratios:
25.Comisiones, de sept-98, nov-98 y dic-98
26.Margen financiero de la oficina, de sept-98. nov-98 y dic-98
27.volumen de inversión de scpt-98, nov-98 y dic-98
28. Volumen de depósitos, de sept-98, nov-98 y dic-98.
liste es el enfoque llamado monetario, según el cual se aduce que el volumen de
inversión, comisiones y/o los depósitos totales son magnitudes representativas de los servicios
financieros y de medios de pago. Pastor argumenta que ésta es una solución insatisfactoria en
cuanto al tratamiento de la naturaleza multiproducto de la empresa bancaria, pues valora a todos
los componentes del agregado por igual a pesar de que su coste, rentabilidad esperada y riesgo
implícito difieren sustancialmente. Sin embargo, este enfoque tiene la ventaja de la simplicidad y
fácil disponibilidad de datos y suele ser muy utilizado en los estudios de economías de escala. Por
otra parte, la elección de la magnitud “depósitos” presenta el inconveniente de que éstos pueden
considerarse también como inputs, pues son la materia prima que utilizan los bancos en su labor
intermediadora.
Espitia, Polo y Salas (1990) indican que la investigación de la eficiencia dinámica del
sector bancario español apenas ha merecido la atención de los estudiosos.
Por otra parte, los resultados de la revisión de la literatura empirica sobre evaluación de la
formación nos señalan que debemos seguir estudios longitudinales.
Nuestro estudio observa la Mejora Continua en las oficinas bancarias en tres momentos
del tiempo: Sept-98, Nov98 y Dic 98.
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La medición de la calidad de las oficinas bancarias e
e
e
Nos queda por explorar la principal aportación de nuestra investigación : la observación y e
e
explicación a través de los programas de formación de la evolución de un objetivo reciente en la
e
banca : la calidad. Para observar la ealida¿ de las oficinas bancarias disponemos de los índices de e
e





29 a,b) La nota media de 1997 y de 1998,
e
e
Así como los datos referentes en cada oficina en relación al nivel de e
e
e
30 a,b) Trato personal y atención al cliente, de 1997 y 1998
e
31 a,h) Actitud comercial (profesionalidad), de 1997 y 1998
e
32 a,I»Claridad y transparencia, de 1997 y 1998
e
33 a,b) Agilidad y rapidez, dc 1997 y 1998
e
34 a,b) Orden y limpieza, de 1997 y 1998 e
st
35 a,b) Atención telefónica de 1997 y 1998 y
st
36 a,b) Atención en ventanilla, de 1997 y 1998.
5
st
eEl seguimiento de dichas medidas requiere continuas interacciones informativas entre
ti
diferentes departamentos de la organización. principalmente el Area de Calidad, el Área de ti
Recursos Humanos y el Dpto. de Formación. Esto indica la complejidad y alcance con que se
t
presenta el seguimiento. En este estudio se han adoptado, en consecuencia, como en todo
seguimiento y documentación dc sistemas de calidad, métodos que ayuden en este proceso, y, en
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James (1997) matiza que parece bastante evidente que a causa de la intangibilidad de la
calidad, la comunicación del significado real de la calidad esté impregnada de significados
particulares atribuidos por la experiencia y la valoración de cada organización. Lo que resulta,
esencialmente, son sistemas autopoiéticos (Garvin, 1987), fuerzas poderosas que tratan de moldear
la “realidad” a su propia imagen. sistemas auto-referenciales. Esto significa, que cada enfoque de
la calidad en cada organización influye en las especificaciones de sus procesos, productos e
instrumentos organizativos. Jgualmente, Rodríguez Parada (1994) indica que cualquier categoría
de calidad de servicio, por objetiva que sea su formación teórica, lleva consigo cierta dosis de
subjetivismo. Su presencia es inevitable en el servicio bancario porque el elemento humano está
presente en todo el proceso de prestación del servicio.
Así, el seguimiento de la calidad tiene un éxito razonable en relación a su sistema de
responsabilidad, pero falla cuando cruza barreras en la comparación con otras organizaciones.
El seguimiento es un ideal que en la práctica solo es efectivo dentro de unos límites, dentro de
una organización. Sin embargo, la adopción de normas internacionales como las UNE, ISO
traten de conocer con más detalle cómo se genera la calidad en las organizaciones. Esta es la
nueva cara de la calidad. De esta forma se facilitarán los procesos de benchmarking7.
5. Planteamiento de hipótesis: Modelo conceptual.
Los resultados de la investigación teórica realizada en los capítulos 1,11,111 IV y en el
estudio exploratorio nos permite proponer un modelo que explique la mejora continua en las
oficinas bancarias a través de los programas de formación. Las relaciones propuestas son
mostradas en el cuadro 4.
Las hipótesis quedan formuladas de la siguiente forma
hIPÓTESIS PRINCIPAL
Los Programas de Formación son un instrumento que promueven la Mejora Continua en
las oficinas bancarias.
7 El qué del benchmarking determina que es necesario comprender todo lo que haya que saber sobre os procesos locales
y sus actuaciones y que serán utilizados para las conlparaciones.
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Cuadro 4: Mo~Ielo conceptual: Los programas deformación
como instrumento de mejora continua en las oficinas bancarias
MEJORA CONTINUA
OFICINA EMPLEADO
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SUBHIPÓTESIS:
HIPÓTESIS PRIMERA : Las organizaciones en aprendizaje, no descuidan la capacitación para
cubrir lagunas de competencias. Sin embargo, la principal prioridad es el aprendizaje acerca de las
acontecimientos del entorno de la empresa, la tecnología y los nuevos conceptos gerenciales sobre
trabajo en equipo y relaciones con los clientes que pueden utilizarse para sensibilizar a los gestores
de las oficinas hacia las nuevas oportunidades.
1-11 .1: Los Programas de Formación sobre Calidad inciden positivamente en la mejora
continua de las organizaciones, tanto en el aspecto de eficiencia económica como en la
satisfacción o calidad percibida por los clientes. Asimismo, dichos programas inciden en los
resultados obtenidos por cada empleado.
111.2: Los Programas de Formación en Ventas influyen en las relaciones e interacciones
empleado — cliente final, y por tanto, favorecerán la mejora de los resultados de las oficinas
bancarias y del desempeño individual de cada empleado.
Hl.3: Los Programas de Formación en Tecnología inciden positivamente en la eficiencia y
en la calidad ya que facilitan la realización de las tareas y la interacción empleado —cliente, y en
general todo los procesos implicitos en la cadena de clientes. Igualmente, se reflejarán en los
resultados individuales de cada empleado.
HI.4: Los Programas de Formación de Desarrollo Gerencial favorecen la creación de
equipos donde se estimule el aprendizaje organizativo e inciden en la mejora continua de las
organizaciones tanto en el aspecto de eficiencia económica como en la calidad percibida por los
clientes. Igualmente, sc reflejarán en los resultados individuales de cada empleado.
111.5: Los Programas de Formación de Formadores aceleran el aprendizaje organizativo y
por tanto, los resultados de las oficinas bancarias tanto a nivel de eficiencia como de calidad.
Asimismo, dichos programas inciden en los resultados individuales de cada empleado.
111.6: Una mayor capacitación general, a través de los Programas de Formación
Académica, favorece el entendimiento de las tareas a realizar y se reflejará en los resultados
obtenidos de la oficina bancaria, tanto a nivel de eficiencia como de calidad, así como en los
resultados de cada empleado.
HIPÓTESIS SEGUNDA : Las condiciones organizativas y las caracteristicas de los recursos
humanos de las oficinas bancarias proporcionan diferentes combinaciones de habilidades y
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4
competencias que inciden en la asimilación de la información facilitada por los programas de
formación y por tanto en la mejora continua de las oficinas bancarias. 4,
4”
4’.
La manifestación clara y transparente de este segundo conjunto de hipótesis que hace
referencia al estudio de la formación y su aplicación en el puesto de trabajo, se ha conseguido
después de una serie de revisiones de las variables y datos disponiblesNo obstante, queremos
subrayar que el objetivo principal del estudio reside en la hipótesis primera. Esta segunda hipótests ti.
supone profundizar en el engranaje de la transferencia en el puesto de trabajo de lo aprendido en
ti.,
los cursos de formacion.
st
os
112.1: El Potencial de Desarrollo Profesional en los puestos de trabajo incide en los
resultados individuales de cada empleado y en los resultados de la oficina bancaria, st
H2.2: Las nuevas Tecnologías facilitan la realización de las tareas rutinarias en la cadena os
de cliente, y favorecen que cl cliente final participe y se involucre en mayor medida en la
realización de tareas en el lugar de encuentro. Este mayor compromiso tendrá su efecto en los
st
resultados de la oficina bancaria.
st
H.2.3: El aprendizaje en grupo, el Trabajo en Equipo, estimula el “aprender haciendo” el st
“aprender de otros” y tendrá su reflejo en la mejora continua de los resultados de las oficinas st
st
bancarias.
H.2.3.l. Los equipos comerciales equilibrados en cuanto al número de cargos st
5’
necesarios obtendrán resultados superiores tanto a nivel de calidad como de eficiencia.
112.3.2. La antiguedad en la empresa y la antiguedad en el cargo, como indices de st
stla experiencia acumulada y del Conocimiento Tácito y especifico aplicado, se reflejarán en
st
unos mejores resultados individuales y de oficina, st
e
st
Para concluir con la exposición del modelo planteado y de las hipótesis propuestas,
podemos señalar que el argumento general que se persigue contrastar en el presente trabajo se
st
puede formular como sigue,
st
“Los Programas de Formación que inciden en las relaciones con los clientes, las relaciones *
e
entre los empleados y el director de la oficina, y los Programas de Formación dirigidos a la calidad
de los procesos de trabajo se verán reflejados en la Mejora Continua de los resultados de las e
st
oficinas bancarias a través de ratios que estudien su repercusión en los principales agentes que
*






Nunca pidas que las cosas
se hagan como quieras,
mas procura quererlas
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Por este modo,
te sucederán copio deseas
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El análisis de datos utilizando las variables y medidas propuestas en el capítulo anterior
ofrece una serie de resultados que son los que comentaremos a continuación. Estos resultados
constituyen las bases sobre las que fundamentar la contrastación de las hipótesis y la evaluación de
la validez del modelo. Dedicaremos este apartado a exponer dichos resultados y, simultáneamente,
las interpretaciones que se derivan de los mismos.
Esta exposición se va estructurar en cinco partes La primera parte explica el tipo de
método que hemos seguido para contrastar la validez estadística de los modelos de regresión
utilizados. La segunda parte aborda el estudio del impacto de los distintos programas de
formación a nivel de individuo en las oficinas bancarias. Las dos siguientes partes, se centran ya,
en el estudio dinámico dc la mejora continua de las oficinas bancarias. Empezaos realizando un
análisis de la evolución de la eficiencia económica de las oficinas y posteriormente, nos dedicaos
al seguimiento del objetivo princtpal objeto de estudio en este estudio de tesis: la evolución de la
calidad de las oficinas bancarias a través de los Programas de Formación. Finalmente, una visión
de conjunto sobre el estudio empírico realizado cierra este capítulo.
1. La comprobación de la validez del Modelo.-
Las medidas representativas de la calidad y de la eficiencia constitiuyen las variables
dependientes en las regresiones realizadas para explicar el modelo conceptual. Debido a que
dichas variables vienen expresadas en varias medidas hemos realizado un análisis de componentes
principales con el fin de llegar a una única medida representativa del concepto observado.
Para determinar la validez explicativa y predictiva de los distintos modelos planteados, y
la importancia de las variables sobre los objetivos de mejora continua, realizamos en cada parte un
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introducción y extracción de las variables independientes, con un P1N1 de 0,05, un POUT de 0,10
y una tolerancia2 del 0,01. e
e
e
El proceso paso a paso comienza seleccionando la variable individual que explica el
máximo porcentaje de la variable dependiente: a continuación, empareja esta variable con cada
e
una de las demás hasta encontrar la combinación que explica mayor parte de la varianza de la
e
variable dependiente en función de dos. criterios: el coeficiente de correlación parcial y la *
etolerancia. En esta etapa, la variable independiente que se introduce es aquélla que tenga el
e
máximo coeficiente de correlación parcial (i.c., explica el mayor porcentaje de la varianza que no e
está explicada de la variable dependiente), y la máxima tolerancia en relación a las variables
st
independientes que aún no forman parte de la ecuación. A continuación, combina las dos primeras
con cada una de las restantes y selecciona la mejor terna, y así continua el proceso hasta que las st
variables restantes no contribuyan con incrementos significativos a la explicación de la variable
dependiente. La comprobación de la bondad del ajuste la realizamos mediante el cálculo del
coeficiente de determinación ajustado (ó corregido) R2c.
e
Recientemente, ha existido en la literatura sobre evaluación de la forniación un debate os
sobre las ventajas e inconvenientes de los distintos diseños de evaluación. Arvey, Cole et al.(1985) a,
os
concluyen que la validez estadística se maximiza realizando evaluaciones y test de los resultados
antes y después del programa de formación. Sin embargo, Arvey, Maxwell y Salas (1992) 5+
5+
observan los costes de administración de dicho diseño y concluyen que los diseños de evaluación
*
de los resultados post-formación son más potentes. 5+
e.
5+
En nuestro estudio, hemos optado por una evaluación post-formación de una serie de
oficinas elegidas aleatoriamente. Como señalan Sackett y Mullen (1993) esta decisión sacrifica
st,
cierto poder estadístico favoreciendo la validez interna. e.
e
___________________ st
Entre las variables independientes candidatas a a entrar en la regresión eí programa selecciona aquella que tenga el 5+
coeficiente de correlación parcial más elevado, Se trata de encontrar la variable que maximice el porcentaje de variación e
explicada por el modelo que ya incluía los regresores anteriores. Esto es lo mismo que encontrar la variable con el valor
de la E o de Ia/ más elevados, y que superen un valor mínimo establecido por el programa. Junto a este valor de laF, el
programa también utiliza el criterio del nivel de significación de la F (PIN : probahdi/y of/E-lo euler). Por defecto PIN
toma un valor de 0,05. Igualmente, para eliminar una variable se utiliza el criterio de POUT tprobability-ta remove.).
2 Por último el programa va calculando en cada paso la tolerancia de las variables candidatas a formar parte de la
regresión, con el fin de evitare1 problema de multicolincalidad, es decir, que una de las variables independientes sea una
función casi exacta de las que ya han sido previamente seleccionadas. La tolerancia eseí estadístico que es igual a uno
menos el cuadrado del coeficiente de correlación múltiple entre las variables independientes. Cuando la tolerancia es
muy pequeña, la variablecandidata no entra en el análisis. Normalmente todos los programas funcionan con unos
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No obstante, la rigurosidad que aporta dicha validez interna o explicativa debe ser
matizada. En nuestro estudio se examinan 720 oficinas escogidas aleatoriamente pero no hemos
incluido un grupo de control tal y como establecen Sackett y Mullent (1993) y Phillips (1994). En
el estudio exploratorio realizado en conjunto con la Dirección del Dpto. de Formación del BCH
establecimos un grupo de control de 100 oficinas también elegidas aleatoriamente. No obstante,
debido a que el periodo a examinar es amplio -desde la fusión del Banco Central y el Banco
Hispano en 1991 hasta finales de 1997- y examinamos más de un programa, hemos observado que
el grupo de control no proporciona información adicional. Por ello, hemos obviado su utilización.
Phillips, 1994 sugiere como métodos alternativos para aislar los efectos de los programas de
formación la utilización de tendencias y predicciones. Reconocen que no es un proceso exacto,
pero proporciona una estimación
Finalmente, si observamos el valor del coeficiente de determinación 1V, el coeficiente de
correlación R, y el coeficiente de correlación ajustado o corregido R2c, observamos el potencial
predictivo de nuestro modelo, en algunos alcanzando valores del 63%, si bien en otros se reduce al
10%.
Sintetizando, después de observar las relaciones de dependencia en las regresiones
planteadas a través de los coeficientes 1- de Student, E y la bondad del ajuste, 1V, todo ello
siguiendo el método de selección automática de variables paso a paso o stepwise podemos
confirmar y comprobar la validez interna y externa de nuestro modelo. Es decir, comprobamos que
el cambio ocurre (validez externa) y que es explicado por los programas de formación (validez
interna).
Gracias a la aplicación de un estudio longitudinal con datos cuantitativos en el estudio del
caso de una organización, hemos conseguido una buena generalización estadística que apoya la
inducción analítica que proporciona el estudio de un caso. Ahora bien, no deja de ser un caso en
donde la generalización estadística se ha obtenido en un contexto concreto y con la idea y
valoración particular del concepto de calidad de una organización.
Sin embargo, como dice Popper (1959) “ los tests que comprueben modelos tienen que








razonamiento realizado en los capítulos anteriores y guiados por el mareo3 previsto en la e,
introducción hemos comprobado empiricamente las hipótesis que hemos inferido de dicho os
razonamiento. En dicho marco y dicho razonamientos aparecen premisas y factores que pueden os
os
utilizarse para desarrollar el estado actual de este modelo.
e,
Nuestro estudio trata de medir el efecto de la formación en resultados empresariales tales
e
como aumento de la eficiencia y de la calidad, utilizando como en el modelo revisado de
Kirkpatrick (1999) medidas que establece el cuadro de mandos integral de Kaplan y Norton
os
(1997). Somos conscientes de haber abandonado los otros niveles de análisis del modelo de
Kirkpatrick en aras de una mejor observación de la mejora continua producida en la organización *
egracias a dichos programas.
os
Si continuamos pensando en la complejidad del problema podemos realizamos más
e
preguntas. En el apartado de Limitaciones y Futuras Investigaciones del capitulo de Conclusiones st
manifestamos los interrogantes y disquisiciones que han surgido en esta investigación. Fiemos
st
tratado de ceñirnos al problema planteado para no caer en la patología del saber, de querer abarcar
st
más de lo que podemos. e.
os
os
Eloy en día, el edificio del saber contemporáneo se eleva como una Torre de Babel que a,
nos domina en lugar de dominarla nosotros a ella. Ante el desafio de la complejidad de lo real,
a,
todo conocimiento necesita hoy reflexionarse, reconocerse, situarse y problematizarse. a,
5+
En el curso de todo trabajo científico actual (Morin, 1988) se viven a la vez: 5+
5+
- La tragedia bibliográfica que agrava en cada dominio, incluso extremadamente limitado y
delimitado, el aumento exponenciaL de los conocimientos y las referencias. 5+
- La tragedia de la reflexión que este siglo suscita en el que todo le pone obstáculos a la e,
reflexión sobre el saber. *
e
___________________ e.
3 Un marco es un ente psicológico y sociológico, no únicamente una teoría dominante. Consta de una teoria dominante e.
junto con o que podría llamarse “una manera de ver lascosas a tono con la teoría dominante”, lo que incluye una manera
de ver el mundo y un niodo de vida. La influencia del marco influye en las observaciones. Popper(l994) sostiene que “el
pensamiento critico puede desafiar y trascender un marco. El mito del mareo presenta una forma muy especial y e.
particularmente extendida: es el punto de vistan doctrina según la cual no es posible discutir racionalmente lo 5+
fundamental. Por supuesto podemos decidir que nuestras ideas se autorrefuercen. Pero si obramos de esta manera, no st
solamente estaremos dando la espalda a la posiblidad de percatamos deque nos equivocamos, sino también a la tradición
del pensamiento critico. El trabajo cientifico no comienza por la recolección de datos, sino por la selección sensible de
un problema prometedor, un problema que sea significativo dentro de la actual problemática, que a su vez está 5+
completamente dominada por nuestras teorías. El progreso de la ciencia, en lo esencial, estriba en la evolución de sus
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- La tragedia de la complejidad, situada en dos niveles el del objeto del conocimiento y el
de la obra de conocimiento. En el nivel del objeto, no vemos colocados sin cesar ante la
alternativa entre la clausura del objeto de conocimiento, que mutila sus solidaridades con
los otros objetos así como con su propio entorno, por una parte, y la disolución de los
contornos y fronteras que ahoga a todo objeto y que nos condena a la superficialidad. En el
nivel de la obra, el pensamiento complejo reconoce a la vez la imposibilidad y la
necesidad de una totalización, de una unificación, de una síntesis.
Esta triple tragedia no es solamente la del estudiante, la del que realiza su tesis, la del
investigador, la del universitario; es la tragedia de todos: es la tragedia del saber moderno. Una
tragedia no tiene happv ene!. Morín (1988 p.39) continúa “... y es cierto que se puede ignorar la
tragedia y continuar trabajando siguiendo la norma tradicional de la clausura de los dominios y del
acabamiento de las obras. Todo trabajo nos hace ser consciente de las insuficiencias y de su
inacabamiento”. En términos menos angustiosos, retomamos las palabras de Popper (1994, p.55
y. 72) : “Una superación del mareo es para nosotros un descubrimiento, ensancha nuestro
horizonte intelectual y nos ofrece buena dosis de placer.”
2. Efecto de los Programas de Formación a nivel de empleado.-
El análisis de la evaluación del desempeño a nivel individual trata de examinar en qué
medida los distintos Programas de Formación han permitido explicar el Desempeño de cada
empleado. En este contexto se plantean cuestiones relativas al peso que las distintas variables
demográficas ó características de los recursos humanos y las condiciones del puesto de trabajo
considerados de forma conjunta con el fenómeno de los Programas de Formación adquieren en la
explicación de la Evaluación del Desempeño Individual.
Guiados por el método paso a paso, empezamos incluyendo en el modelo de regresión a
contrastar un gran número de variables. Como acabamos de señalar, el método paso a paso nos
ofrece la selección de variables que mejor explican la variable dependiente.
En el procedimiento que seguimos, no descartamos en principio ninguna variable ya que
cl programa con el método paso a paso selecciona automáticamente las variables significatívasEI
modelo general a nivel de individuo es el siguiente:
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EVDESEM = CONSTANTE + ¡30 E ACADEM -1- ¡31 E CALIDA + ¡32 E DIRECT +
¡33 F_FORM + ¡34 E TECNOL ±¡35 E VENTAS + ¡36 CARGO2 + ¡37 ECARGOI + ¡37
ANTIGI + ¡38 POTENC23 + ¡39 NIVELI + Pío PREMIOl + ¡311 SEXOI + ¡312 EDADI
Los resultados de la estimación de este modelo son los que aparecen de forma resumida
en el siguiente cuadro 1:








(Constante) 2735,091 54,045 50,607 ,000
ECARGOI -33,641 4,126 -8,152 ,000
F-TECNOL 52,508 11,885 4,418 ,000
NIVELI 1,5 14 ,527 2,876 ,004
POTENC23 5,255 1,561 3,366 ,00l
E-CALIDA 46,811 19,315 2,424 ,0l5
E-VENTAS 13,40 5,659 2,393 0,17
Rzz ,317 RM=,l0l R2corregida~= 0,098 4
41,466
,000
Fuente : Elaboración propia
Observamos que en el modelo final aparecen seis variables que explican la evaluación del
desempeño: la fecha de incorporación al cargo (FCARGOí), Nivel en la organización, Potencial
de evolución, Formación en Tecnología, Formación en calidad y Formación en ventas. Todas las
variables excepto la Fecha de antigúedad en el cargo mantienen una relación positiva con la
variación de la variable explicada (evaluación del desempeño). La bondad del ajuste (R2) es del
10,1% y corregido es del 9,8 04•
Respecto a los Programas de Formación que más influyen en el desempeño de los
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En cuanto a las condiciones organizativas, en este análisis observamos la relevancia de la
variable ECARGOI - fecha de antiguedad en el cargo- y la variable NIVELI de dicho empleado
en la organización, lo que sugiere que las condiciones organizativas y características de los
recursos son relevantes.
Pero, la antiguedad en el cargo, FCARGO 1, como indice de la experiencia acumulada, no
se refleja en los mejores resultados individuales. Por tanto, no se comprueba la hipótesis 2.3.2 a
nivel individual. Estamos ante una organización burocrática donde la remuneración tiene un gran
componente fijo.
No obstante, dada la significatividad de la variable Potencial de desarrollo en la
organización (POTENC23) observamos que los empleados con vistas a una promoción futura se
esfuerzan más y ello se refleja en su evaluación del desempeño.
SATISFACCIÓN Y MOTIVACIÓN DEL EMPLEADO:
Para referimos a la influencia de los programas en la satisfacción y motivación del
empleado, no disponemos de datos desglosados a nivel individual. Pero si, podemos observar el
dato global de la motivación en la organización examinada. Así, en la medición efectuada 1997 el
nivel de motivación media en el conjunto de la plantilla del BCIZI es aceptable o adecuado, con un
valor que debe considerarse medio-alto de 7, 19. Dicho índice se desglosa en dos: La motivación
generalista que agrupa el deseo de permanencia, vinculo, ilusión, orgullo, etc, con una puntuación
de 6,86 y la motivación hacia el trabajo, que se refiere a cunductas cotidianas como preocupación
por mejorar el trabajo, implicación personal, esfuerzo, sugerencias, etc., con una puntuación de
7,62. El 47,6% de la plantilla del BCH manifiesta una motivación alta, el 43,9% media, y tan solo
el 8,6% baja.
En síntesis, hemos realizado un somero análisis a nivel individual, con un período
únicamente, puesto que el nivel de análisis de nuestro estudio como ya hemos argumentado es la
oficina. A modo de conclusión, afirmamos la incidencia positiva de los programas de formación
en tecnología, calidad y ventas. Sin lugar a duda las condiciones organizativas son un aspecto
fundamental que influye en las condiciones de aplicación de la formación, más aún cuando
hablamos de formación ya no en el aula, sino en el puesto de trabajo. Es un tema que
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1
fivislumbramos ofrece muchas posibilidades de exploración a partir de las correlaciones obtenidas
e
entre las variables. e
3. Análisis deja evolución de la Eficiencia de las Oficinas Bancarias.-
Con el estudio de este objetivo estratégico de las oficinas bancarias pretendemos realizar
un análisis dinámico del objetivo clásico de las entidades financieras: la eficiencia. Consideramos
que este es un estudio previo para abordar el objetivo de calidad que se plantean las entidades
financieras en general, y las bancarias, en particular en la década de los 90.
Dado que el objetivo de eficiencia viene representado por cuatro medidas4, para estimar
este modelo se hace necesario aplicar previamente un análisis de componentes principales, con cl
fin de llegar a una única variable representativa de la estrategia que estamos estudiando. Debemos
referimos entonces a los resultados que se derivan del análisis de componentes principales que
hemos realizado.
Para comprobar el poder estadístico del regresor obtenido en el análisis de componentes
principales hemos recurrido al test de Barlett y al test de Kaiser-Meyer-Olkin. De los resultados
obtenidos cabe destacar que, en todos los análisis efectuados, el test de esferidad de Barlett alcanza
unos valores altos5, de forma que el nivel de significación es prácticamente nulo, rechazándose así
la hipótesis de incorrelación de las variables. Esto permite aceptar, en todos los casos, que las
variables utilizadas están suficientemente correlacionadas y, por tanto, el análisis de componentes
principales resulta adecuado. El test de Kaiser-Meyer-Olkin supera el valor de 0,5, umbral a partir
del cual se considera que las variables están lo suficientemente correlacionadas como para aplicar
con garantía de éxito, el análisis de componentes principales. Por tanto, se puede aplicar el método
de análisis de componentes principales.
Aplicado el ACP nos quedamos con el único componente que resulta como representativo
de la eficiencia económica de la oficina. Los resultados del ACP aplicados a las cuatro variable de
4 Las variables a las que nos referimos son : margen financiero, volumen de inversión, volumen de depósitos y
depósitos de cada oficina bancaria.
5 Los valores de la mediade Adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Okin están en torno a 0,69 y la prueba dc esferidad
de flarleu en torno a 3500.
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cada periodo se incorporan la base de datos a nivel de oficina con la denominación: SEPT-98,
NOV-98 y DIC-98.
Cuadro 2 Evolución de las medidas de eficiencia de las oficinas bancarias a través de los
regresores ACP (Análisis Componentes Principales,)
REGRESOR SEPT-98 REGRESOR NOV-98 REGRESOR DIC-98
Media: -2,43E-16 Media: 2,48E-16 Media: -l,20E-16
N : 721 oficinas 14: 721 oficinas N: 721 oficinas
Desv. Tipica:l,0000 Desv. típica:l,0000 Desv. tipica:l,0000
Mínimo : -,56371 Mínimo: -,55743 Mínimo : -,56425
Máximo 19,45073 Máximo :19,71989 Máximo :19,50666
Fuente: Elaboración Propia
Podemos observar la evolución de las medias de dichos resultados en el cuadro 2.
Percibimos una ligera mejora durante los tres peridos. En el segundo periodo (Nov -98) aumenta la
media, y los mínimos y máximos valores obtenidos, para disminuir en el siguiente período, pero
sin llegar a los niveles iniciales de Septiembre de 1998. Evidentemente, esta mejora es
infinitesimal puesto que estamos hablando de mejora continua y no de cambios radicales, tal y
como hemos definido en el primer capítulo.
Recogido el regresor o factor representativo de la eficiencia económica de las oficinas
bancarias, estamos ya en disposición de plantear el modelo de regresión lineal que va a suministrar
los resultados sobre los que fundamentar el análisis del impacto de los Programas de Formación
como instrumentos de Mejora Continua de las oficinas bancarias.
Si analizamos primero el total de formación recibida por el total de empleados de una
oficina bancaria, sin tener en cuenta en que tipo de programas se canaliza dicha formación y su
efecto en la eficiencia de las mismas oficinas bancarias recibida en una oficina bancaria,
obtenemos los resultados que se observan en el cuadro 3.
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Cuadro 3: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la eficiencia


































Fuente : Elaboración propia
Observamos que en los tres momentos del tiempo la eficiencia de las oficinas bancarias
viene explicada por las mismas variables: Total de Formación recibida por los miembros de la
oficina bancaria; tipo de Equipo formado, en donde se recoge el cargo de las personas que
componen; y total de Potencial de la oficina, ó número de personas con posibilidades de
promoción futura.
El equipo formado tiene un beta negativo debido a que las personas con mayor cargo
reciben más formación y cómo sugiere James (1997) son las personas de primera línea las que
deberían recibir una mayor formación y estar más capacitados para satisfacer al cliente.
Adicionalmente podemos concluir que los equipos formados con mayor número de personas con
cargo más alto rinden menos. Por ello, es necesario observar con más detalle qué tipo de
Programas de Formación tienen una mayor repereursión en el objetivo de eficiencia de la oficina
bancaria.
6 Con el afán dc facilitar una revisión rápida y simplificada de los modelos no recogemos en dicha tabla los datos
referentes a los estadísticos cdc Student, nivel dc significatividad, y error tipico dc cada coeficiente. No es necesario ya
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Si nos centramos en cada uno de los Programas de Formación analizados, los resultados
obtenidos son los siguientes (cuadro 4):
Cuadro 4: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la eficiencia





































Fuente : Elaboración propia
Comparando el cuadro 3 y 4 observamos que las variables que explican la eficiencia en
distintos períodos del tiempo, son exactamente las mismas8. Eso sí, en la tabla 6.4 vemos que los
programas que tienen una mayor incidencia en los resultados financieros de las oficinas son los
Programas de Formación en Ventas (T-VENT: total de cursos del programa de formación en
ventas recibidos en una oficina bancaria) y los Programas de Formación en Tecnología (TTEC:
total de cursos del Programa de Formación en Tecnología recibidos en una oficina bancaria).
Respecto al debate anterior sobre la negatividad del coeficiente del tipo de equipo
formado, seguimos observando que mantienen su signo negativo. En los modelos de regresión
para explicar la eficiencia confluyen al mismo tiempo como variables explicativas los Programas
7 Ide»> a la nota anterior.
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de Formación en Ventas y Tecnología, el total de Potencial de evolución futura de los empleados
de una oficina y, finalmente, con un coeficiente negativo sobre el tipo de Equipo formado. Como
sugiere la teoría observada en los capítulos anteriores, las personas con mayor cargo, con potencial
de directivos intermedios, supervisores, deberían recibir un mayor número de cursos dc formación
directiva. Los directivos intermedios, supervisores, las personas con mayor cargo y con vistas a
futuros jefes de línea, directivos intermedios son los catalizadores del aprendizaje en las
organizaciones. Sin embargo, observamos una carencia de Programas de Formación de
supervisores, jefes de línea, directivos intermedios en los efectos sobre la eficiencia de las oficinas
bancarias9.
No obstante, destacamos que el total de Potencial de Promoción en la organización
favorece la eficiencia en las oficinas, es decir, cuando las personas están en aprendizaje continuo y
tienen expectativas de promoción, la organización refleja dicho entusiasmo y motivación en sus
resultados. Una vez más, destacamos la incidencia de las variables organizativas y características
de los recursos humanos en la variable dependiente (regresores de eficiencia de las oficinas
bancarias).
Este apartado no se puede concluir sin reflexionar acerca de la evolución que se produce
en la organización de las sucursales bancarias. En primer lugar, ya hemos comentado en el cuadro
2 cómo evoluciona favorablemente objetivo de eficiencia. Y ¿qué ocurre con la explicación a
través de los programas de formación y las condiciones organizativas y de los recursos humanos’?
Para responder a dicha cuestión, debemos prestar atención a los coeficientes ¡310 de
regresión. Estadísticamente, un coeficiente de regresión, tal que ¡31, se interpreta como el efecto de
la variable Xl sobre la variable independiente, Y.
En el cuadro 3 se aprecia que el coeficiente que muestra un ligero aumento a lo largo de
los tres periodos es el total de potencial de promoción de los empleados de la oficina.
Probablemente, este fenómeno refleje la importancia el aprendizaje estimulado por una posibilidad
de ascenso.
9 Los programas de desarrollo gerencial son objeto de análisis en otros trabajos sobre aprendizaje informal. (Martin
Rubio, a y b).
10 Dichos coeficientes son los datos que aparecen en la fila centra de las tablas. Son los coeficientes quc explican el
grado en que incrementan los resultados si aumenta su correspondiente variable independiente.
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En el cuadro observamos que el coeficiente de la variable del Programa de Formación en
Ventas aumenta sobre en el periodo de 1998.
En suma, tanto las medias de los índices de eficiencia económica, como los coeficientes
mejoran. Eso sí, muy levemente. Para los más estrictos, afirmamos que sin lugar a duda que los
programas de formación explican los resultados. Pero la evolución positiva de los coeficientes de
regresión, sobre todo, los coeficientes de las condiciones organizativas, en relación con el aumento
de los resultados se acepta en algunos casos con reservas. Para contrastar estadísticamente la
mejora de dichos coeficientes no tenemos ningún estadistico que recoja variaciones en la
información tan sensibles como para demostrar un incremento tan reducido, infinitesimal. Las
pruebas realizadas con el Contraste de Chow no son capaces de proporcionar ninguna información
adicional. Sin lugar a duda, este es un nuevo reto para la estadística: absorber la información que
contraste una mejora incremental e infinitesimal.
4. Análisis de la evolución de la Calidad en las Oficinas Bancarias.-
El análisis dinámico del objetivo de la calidad en las entidades bancarias a nivel de oficina
persigue poner en evidencia las variables explicativas del logro y sostenimiento de dicho objetivo
estratético, clave en la década de los 90. Como en el análisis de la evolución de la eficiencia nos
interesa descubrir qué tipo de formación favorece la calidad de las oficinas, y en qué tipo de
equipos de profesionales. En este punto, no debemos olvidar que la batalla por el objetivo de la
calidad es una lucha que tiene principio pero no fin y, la forma de mantener viva la mejora
continua es a través del sostenimiento de la capacidad de aprendizaje de la organización.
Dado que en la base de datos Iheililada por la entidad objeto de estudio proporciona una
información desglosada para el estudio del objetivo de calidad. Se realiza un análisis de
componentes principales y se obtienen los regresores de calidad 97 y calidad 98.
Como en el análisis del apartado anteriormente, previamente vamos a observar la
tendencia de la calidad en los dos momentos del tiempo. En el cuadro 5 aparecen reflejados los
datos relativos a la evolución de la media de las notas medias de cada oficina bancaria y a la
evolución de la media de los regresores obtenidos por el Análisis de Componentes Principales.
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Media: 7,1133 Media: 7,3602 Media: -5,77E-í6 Media: -2,63E-16
720 N: 720 N: 720 N: 720
Desv. típica: 2,1945 Desv. típica: 2,1701 Desv. típica :1,0000 Desv. típica :1,0000
Mínimo: ,00 Mínimo: ,00 Mínimo: -3,29271 Mínimo: -3,41203
Máximo: 9,80 Máximo: 9,82 Máximo: 1,21256 Máximo 1,12136
Varianza : 4,816 Varianza : 4,709 Varianza : 1,0000 Varianza : 1,0000
Fuente: Elaboración propia
Fácilmente observamos que el objetivo de calidad tanto a través de la nota media como de
los respectivos regresores mejora sensiblemente en los períodos analizados. Dicho hecho, fue
ampliamente celebrado por la entidad tal y como se observa en su revista de comunicación interna
Le/ras de C7ambio. Dcli. n0 18 Dic 98: “El proceso de Calidad en el BCI-I está consolidado, y lo
reconocen también estudios externos al Banco que confirman una mejora sostenida : si en 1996
BCH ocupaba a estos efectos la quinta posición entre los grandes bancos y cajas, en el 97 era ya el
cuarto, y en 1998 el segundo, sólo superado por La Caixa. La herramienta de gestión de calidad
que esta entidad está utilizando, aparte de las certificiaciones ISO, es el Modelo Europeo de
Excelencia empresarial. Además, de Banca Comercial, también las divisiones de Banca
Corporativa y la de Medios han empezado a utilizar ya el Modelo Europeo y próximamente lo
haran las de Internacional y Control. Por otra parte, en Abril de 1998 se le concedió el Premio
Mejores Prácticas convocado por primera vea por el Club Gestión de la Calidad por el proyecto
Imp lantaci¿n de una metodología para desarrollar planes de mejora en la red de oficinas de
empresas del BCIJ”.
Como es habitual en este trabajo, a continuación buscamos la explicación a dicha mejora.
























































C.’Ag VI: RESL1L TIDOS DEL ANALISIS EMPIRICO
Cuadro 6: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad.
Variable explicada: regresores ACP de calidad.
REGRiESOR CALIDAD 97 REGRESOR CALIDAD 98
(Constante): ,918











Fuente : Elaboración propia
Cuadro 7: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad.
Variable explicada: nota media de calidad de cada oficina bancaria.















No hace falta detenernos mucho tiempo para concluir que una variable explicativa es la
Evaluación del Desempefio media obtenida por el conjunto de empleados de una oficina. Debido a
que el coeficiente de dicha variable es negativo, podemos concluir que se trata de una organización
clásica orientada todavía hacia la eficiencia. Lo mismo ocurre con la variable total de Potencial de
Promoción de los miembros de la oficina.
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En este punto, volvemos a puntualizar que el objetivo de la calidad es un objetivo reciente,
de la década de los 90 en la banca. Sin lugar a duda el objetivo de la calidad se encuentra ya
consolidado en la entidad examinada, como hemos comentado anteriormente y corroboramos al
poder realizar las regresiones objeto de examen (el R2 es reducido, y las F también, pero al menos
no se han obtenido correlaciones perdidas). Pero todavía quedan muchos elementos de la
organización por cambiar para mejorar dicho objetivo. Y de eso se trata, de mejorar
continuamente, paso a paso. La calidad es un viaje que no tiene fin.
Después de realizar una serie regresiones observamos que se producen los resultados
similares tanto si utilizamos dichos regresores como si utilizamos la nota media de calidad de cada
oficina proporcionada por la entidad objeto de estudio.
Realizando un análisis pormenorizado de los distintos Programas de Formación, se
obtienen los resultados que aparecen en el cuadro 8.
Cuadro 8: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad
considerando los tipos de Programas de Formacwn.
CALIDAD 97 CALIDAD 98
(Constante) : -,304
TCALID: -,374
















Los Programas de Formación que explican los resultados de calidad son primero los de
Calidad, y los de Tecnología, para el objetivo de calidad de 1997 y los Programas de Fonnación
de Calidad y de Ventas para la calidad de 1998. La pregunta que nos surge es, y ¿por qué los
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Una posible respuesta podemos encontrarla en el hecho de que los cursos que se imparten
desde dicho departamento han sido bastante generales, poco prácticos y enfocados hacia la
sensibilización en temas de calidad. El aprendizaje más práctico sobre el trabajo y la gestión de la
calidad total fue dirigido y gestionado por el Dpto. de Calidad de la entidad, y/o a través de
jornadas y encuentros de trabajo directamente dirigidas por un director de zona en particular.
Sobre dichas reuniones no disponemos de ningún registro1 1 Otra explicación puede estribar en
que estamos ante un objetivo reciente,, cuyos instrumentos para mejorarlos están siendo
implantados recientemente, y el efecto de los programas de formación no se observa en los
resultados inmediatamente, sino que se hacen patentes con el transcurso del tiempo. Y cómo
vemos, estamos en los comienzos, queda mucho camino por andar.
Respecto a las condiciones organizativas observamos que las oficinas más pequeñas
(niveles 3-5) obtuvieron mejor puntuación, tal y como parece indicar el coeficiente NIV-OFIC que
aparece en el resultado de 1998. Ello puede ser debido al hecho de que el trato, la actitud, la
atención al cliente es más personalizado cuando el cliente trata con menos empleados y todos los
empleados le conocen. En definitiva, la distancia psicológica entre ambos clientes, interno y
externo, se reduce.
5. Una visión de conjunto.-
Después de exponer e interpretar los resultados que se desprenden de los distintos análisis
planteados, cerramos este capitulo con un breve resumen de las ideas esenciales, que de forma de
global, se pueden extraer del estudio realizado.
Hemos confirmado que un estudio longitudinal es fundamental si se quieren analizar las
repercusiones de los Programas de formación, ya que sus efectos no son inmediatos y se
manifiestan con un lapso en el tiempo. Con esto queremos dejar constancia para futuros
investigadores de la consideración del horizonte temporal para evaluar inversiones en formación,
y en recursos humanos en general. Las capacidades ó competencias estratégicas no se consiguen
de un día para otro.
Al Dpto. de Calidad únicamente le solicitamos las evaluaciones de calidad de las oficinas bancarias.
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EFICIENCIA CALIDAD DESEMPENO SATISFACCION
11.1. FORMACIÓN y 0
111.1. CALIDAD yy) &
111.2. VENTAS y
11.1.3 TECNOLOGíA O O O
11.1.4 LIDERAZGO {en observación en otra
investigaeton)
11.1.5 FORMADORES (en observación en otra
investigación)
11.1.6 ACADEMICO «en olicinas grandes
11.2. ORGANIZACION




OTRAS VARIABLES • TIPOOFICINA
DESEMPEÑO (-)
Fuente : Elaboración propia
La variable influye
favorablemente.
en los resultados pero con un coeficiente ¡3 negativo, pero evoluciona
* Respecto a la evolución de las tecnologías de la información en la organización de las oficinas
bancarias disponemos del siguiente dato : A finales de 1998 la participación del cliente en las
tareas de las oficinas presenta los siguientes ratios : La disposición de efectivo de forma
automática es del 47 00 la consulta de saldos y movimientos es del 26 % y la actualización de
libretas del 5%. Estos datos12 nos muestran el interés de la organización examinado por perseguir
la hipótesis 2.2 y lograr mediante las tecnologías de la información una mayor implicación del
cliente final.
SATISFACCIÓN I)EL EMPLEADO: En 1997 el 47,6n/S de la plantilla del BU-] manifiesta una
motivación alta, el 43,9% media, y tan solo el 8,6% baja.
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Por lo que concierne a los distintos tipos de Programas de Formación, estos han
manifestado un distinto grado o potencial de repercusión en los resultados de las oficinas
bancarias. Revisando las distintas modalidades de programas examinados y su efecto en los
resultados, tanto en términos de eficiencia como de calidad, extraemos el resumen que aparece en
el cuadro 9, y ofrecemos las siguientes notas:
• El estudio teórico nos revela que la información es la materia prima esencial en los servicios
bancarios. Las tecnologías de la información y comunicación (TIC) se usarán cada vez más
para estructurar tareas, información y canalizar formación en el puesto de trabajo de manera
que se satisfagan las necesidades de los clientes con la mayor calidad, claridad, rapidez, y
atención. En esta línea, el análisis empírico manifiesta claramente la relevancia de los efectos
de los Programas de Formación en Tecnología. Por tanto, en un escenario en constante aumento
de complejidad de las TIC, el dominio de las mismas se convierte en la columna vertebral del
futuro desarrollo de la gestión de la calidad total integrada en las entidades bancarias.
• Los resultados obtenidos nos permiten señalar que los Programas de Formación en Ventas
tienen igualmente un reflejo claro en los resultados de una oficina bancaria. Con esto
corroboramos el énfasis inicial que hemos puesto en la revisión teórica del estado de la cuestión
sobre la necesidad de cuidar las interacciones entre el cliente interno y externo, y el momento
de encuentro ó momento de verdad como unidad de análisis para vigilar la calidad percibida.
• A medida que los clientes participen más en el proceso de producción de los servicios
bancarios gracias a las TIC, los Programas de Formación en Tecnología y los Programas de
Formación en Ventas tenderán a conectarse en mayor grado para rápidamente las opiniones y
necesidades de los clientes finales. El cliente interno o empleado será el canalizador de la
formación e información para facilitar la interacción de los clientes finales con las herramientas
de las TIC, y con las instalaciones de la oficina en general.
• Respecto a los Programas de Formación en Calidad, este estudio nos permite colegir que no
todo tipo de cursos supone una respuesta positiva en los resultados. Los programas de
sensibilización en la calidad son esenciales para poner de relieve su necesaria consecución,
pero, para obtener una respuesta positiva son necesarias reuniones de trabajo prácticas que
porcionen la retroalimentación adecuada sobre las tareas a realizar. No olvidemos que la
mejora continua se produce gracias a la repetición incesante del ciclo Planificar-Hacer-Revisar-
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‘9’
.9,Actuar. Procopio y Fairfield-Sonn (1996, p. 136-137) después de revisar la literatura sobre
.9,
programas de formación en calidad siguiendo la metodología de Demig, concluyen que apenas
se han hecho investigaciones que evalúen rigurosamente dichos programas y que “las
relaciones entre los Programas de Formación y el cambio de actitudes hacia la calidad en las
organizaciones están abiertas a debate”. Para observar el cambio en las actitudes hacia la
calidad estos autores sugieren considerar el estilo cognitivo, la estructura del seminario de
4*’
calidad, la experiencia previa del empleado participante en el seminario y las variables
demográficas. En nuestro estudio, únicamente hemos considerado las variables demográficas.
4,
Debido a que estamos ante una población homogénea, en donde la mayoría de los empleados
bancarios son hombres con una edad media de 45-47 años, las variables demográficas no os
afectan a los resultados. os’
*0
4*
Detectamos una relación negativa entre los Programas de Formación en Calidad y los
*0.
resultados de calidad. Una posible respuesta a este fenómeno se encuentra en la observación de e,
que las oficinas, que han recibido más cursos de este programa, partían de niveles muy bajos. 4*
5+
5+
• En general, la aceptación de la influencia de los Programas de Formación sobre el objetivo de e,
calidad es inferior que sobre el objetivo de eficiencia (R2 es inferior y existen ¡3 negativos). No 5+
obstante, si observamos la variación del ratio de nota media de calidad entre 1997 y1998 el e,
progreso ha sido muy satisfactorio. Como hemos aprecidado desde el primer momento la *
calidad es un objetivo reciente en la banca. e,
e,
Ir
• Respecto al análisis del resto de programas examinados: académico, formación de formadores
e
y formación de directivos, no hemos obtenido conclusiones empíricas definitivas. e,
e.
• Los Programas de Formación Académica tienen impacto en los resultados de las oficinas
e,
grandes, poniéndose de manifiesto la necesidad de personal con una cualificación general e.
superior en dicho tipo de oficinas, donde el trato personal y directo es más dificil de conseguir. e.
*
*
• Respecto a los Programas de Formación de Formadores en el estudio exploratorio realizado y e.
en las entrevistas realizadas no podemos dejar de poner de manifiesto su relevancia en las e.
*
organizaciones en aprendizaje, ya que transmiten la motivación que mantiene viva la
generación y transmisión de conocimiento en las organizaciones. Quizás sea un poco temprano e.
e.
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• Finalmente, los Programas de Formación de Directivos de “primera línea” están siendo
examinados detalladamente en otra investigación que se centra en el aprendizaje informal en
las oficinas bancarias.
Las hipótesis del segundo bloque forman un entramado dificil de contrastar y medir con
regresiones estadísticas, pero desde la primera fase del estudio del caso en estudio exploratrio,
observamos una preocupación y seguimiento que nos confirma su relevancia. Las notas extraídas
sobre las hipótesis del segundo bloque son las siguientes
• Destaca el hecho de que la oficina o empleado que muestra Potencial de Desarrollo, es decir, se
encuentra en plena evolución de su profesionalidad, ofrece mejores resultados en términos de
eficiencia. Si bien, en términos de calidad, esta afirmación se acepta con reservas. Solé y
Miravet (1997, p. 172> señalan que “un sistema útil para tener una aproximación a la calidad
total de la formación consiste en examinar el porcentaje de personas promocionadas entre las
formadas”.
• En este nivel de análisis de interpretaciones globales destacamos que la calidad en los servicios
bancarios se convertirá en un objetivo claro y fácilmente asequible a medida que las
tecnologías de la información estandaricen las tareas, descargen la gestión de procesos de
metodologías burocratizadas y, al mismo tiempo, ofrezcan flexibilidad en cuanto al tipo de
producto financiero a ofrecer, para adaptarse a las necesidades del cliente con agilidad.
• El tamaño de la oficina influye en la calidad percibida por los clientes. En general las oficinas
pequeñas ofrecen mayor calidad.
• Hay una tendencia a aumentar la participación o involucración del cliente final en las tareas de
la oficina a través de la utilización de las Tecnologías de la Información.
• La Evaluación del Desempeño Individual está inversamente relacionado con el objetivo de
calidad. Como sugieren Procopio y Fairfield-Sonn (1996) para cambiar las actitudes hacia la
calidad, aparte de influir en el comportamiento a través de programas de fonnación hay que
examinar y considerar el sistema de recompensas y evaluación del desempeño.
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u
• Los resultados obtenidos nos permiten sugerir futuras investigaciones que relacionen la e
formación con las condiciones organizativas. En este análisis detectamos la influencia de las e’
e
condiciones organizativas y de la configuración de equipos de trabajo en los resultados
individuales y de oficina. Es un campo que ofrece muchas posibilidades para explorar ya que es e’
e
en el puesto de trabajo donde la inversión en formación se transforma en resultados.
e’
Profundizando en las condiciones organizativas seremos capaces de penetrar en la misma e’
esencia de la Mejora Continua, no olvidemos que el segundo principio de la GCT es el trabajo e
e
en equipo. El estudio de un caso nos permite ofrecer una investigación empírica preliminar —
para sugerir preguntas, ideas e hipótesis a verificar en posteriores análisis. e’
e
os’
Lo expuesto sobre resultados empíricos constituye un soporte claro para las hipótesis que e,
hemos formulado en el modelo de mejora continua en las oficinas bancarias propuesto. Por tanto, e’
e
en síntesis, podemos afirmar que: e,
(1) los Programas de Formación contribuyen a la Mejora Continua de la calidad y la eficiencia en e”
e,las sucursales bancarias, y
e,
(2> la consideración conjunta de los Programas de Formación impartidos y las características e
organizativas se configura como el marco desde el que analizar el aprendizaje organizativo y
os
observar el rendimiento de la inversión en formacion.. 5+.
st
Antes de terminar estas consideraciones globales manifestamos que las decisiones sobre
ql
qué incluir o excluir en nuestra redacción sobre los resultados obtenidos no fueron controlados por e,
la entidad examinada, permitiéndonos desde el principio escribir las conclusiones que *
e.
encontrásemos. Conociendo sus inquietudes por los temas de formación y su impacto en los
resultados de las organizaciones, voluntariamente les enviamos un primer esbozo sobre las Ir
conclusiones que aquí se muestra, y después de leerlo, manteniendo su promesa, él único cambio *
os’








































































Cuando buscamos la. coniprensiá;i de cualquierfenómeno
es interesante enjácar dijá rentes puntos de vista para alcanzar
distin tas perspectivas.
En el caso de los árboles, encontrare,,tos unos seres
con un ritmo vital muy djerente al nuestro
Elárbol se toma su tiempo, bebe la vida en tragos cortos,
los saborea lentamente ypausadamente.
dc algún modo están fuera del tiempo de nuestro rit,no temporal.
Su larga .v sosegada vida los hace sabios y así representan
la imagen y la garantía de estabilidad para eí medio.
no en jano son además nuestros hermanos más altos.
y los más profundos,
siempre auscultando la tierra con raíces profundas.





























































CAP. VIL CON(’LUSIONES Y í)ISCUSION
El interés por la mejora de la calidad y eficiencia del servicio bancario es comprensible, y
el desarrollo de niveles más altos es una clave estratégica que de forma incremental se está
llevando a cabo por los proveedores de servicios. Como se habrá podido dar cuenta el lector, en el
conjunto de conceptos que abarca la mejora continua en las oficinas bancarias en la década de los
noventa destaca el objetivo estratégico reciente en la banca: el logro de una calidad cada vez
superior.
Puesto que la gestión de la calidad total es una innovación administrativa que precisa un
mayor compromiso de todas las personas relacionadas con la organización, la gestión de recursos
humanos y la gestión de la relación con los clientes se configuran como sus principales elementos.
En este contexto, desde el punto de vista teórico, la cuestión que nos planteamos fue
determinar el marco teórico que explique cómo el camino hacia un servicio bancario eficiente y de
calidad pasa por mejorar el capital humano de la entidad a través de la implantación y ejecución de
planes de formación.
Desde el punto de vista empírico evaluamos los programas de formación relacionados con
el objetivo estratégico de calidad en una entidad bancaria de gran implantación en el ámbito
español, en particular, el Banco Central Hispano. La principal aportación de la presente
investigación reside en la clara cvidencia empírica sobre el efecto de los programas de formación
en la evolución de los resultados de las oficinas bancarias.
Con el fin de facilitar su lectura y comprensión, en la redacción de este último capítulo de
conclusiones y discusión hemos considerado oportuno seguir el mismo orden expositivo de los
capítulos previos, presentando a continuación las limitaciones, sugerencias de futuras lineas de
investigación y, finalmente, las implicaciones que nuestro trabajo presenta tanto para el mundo
académico como para el mundo profesional.
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1. Conclusiones.-
Sobre la Estrategia de Diferenciación cii la Banca Comercial de la década de los 90.
Es evidente y manifiesto que, las entidades bancarias han experimentado una importante y
profunda transformación. El sector bancario se caracteriza en la década de los noventa por una
competencia agresiva, una clientela cada vez más compartida, más exigente, con mayor cultura
financiera y menos fiel. La cuestión estriba en potenciar la vinculación de los clientes a través de
estrategias de diferenciación y ofrecer constantemente nuevos servicios bancarios con calidad. En
la década de los 90 la actividad bancaria ha pasado de la Banca de Productos a la Banca de
Relaciones. Actualmente, la necesidad de mayor comprensión y conocimiento de los clientes para
ofrecer mayor calidad está dando entrada a la Banca de Conocimientos.
Cuando se considera a los empleados como clientes internos y son tratados como recursos
valiosos para su organización. el cliente final será tratado, a su vez, como valioso, y la
introducción constante de nuevos productos y nuevas prácticas organizativas se entenderá antes y
más rápidamente. Para gestionar los cambios y encauzar la cultura de la calidad en las
organizaciones bancarias es necesario que los gestores bancarios comprendan “por qué” y “cómo”
hay que tratar a los clientes.
Hoy más que nunca el negocio bancario se basa en las personas. Las características de los
servicios bancarios, tanto intrinsecas (intangibilidad, heterogeneidad, simultaneidad de producción
y consumo, caducidad y comodidad) como extrínsecas (visibilidad y búsqueda de excelencia y
calidad) junto con la amplitud y profundidad del conjunto de necesidades de los clientes hacen
que la oferta de los productos-servicios bancarios sea cada vez más amplia, novedosa y
sofisticada. La creciente personalización de los servicios bancarios conlíeva una implicación
emocional y cognoscitiva del empleado cada vez mayor, para reconocer y satisfacer las
necesidades particulares de cada cliente.
En este contexto, el desarrollo de las habilidades y conocimientos es una pieza clave en la
la diferenciación de las entidades bancarias en continuo proceso de transformación. En la
perspectiva dinámica que defendemos, cl desarrollo de habilidades y conocimientos es una
actividad compleja que se debe plantear, apoyar y medir tan cuidadosamente como la misma
mejora de la calidad, y dirigir con la mirada puesta en los mismos beneficios, es decir, en la
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satisfacción de los principales agentes que tienen lugar en el proceso: clientes, empleados y
accionistas.
Sobre la Mejora Continua y la Gestión de la Calidad Total en los servicios bancarios-
Acabamos de destacar la búsqueda de la calidad total como una característica intencional
del servicio financiero. Pero operativizar dicho concepto es una tarea dificil.
La Calidad Total es una filosofia administrativa que se caracteriza por sus principios
(mejora continua, satisfacción del cliente y trabajo en equipo) sus técnicas y sus prácticas. Dentro
de la Gestión Total de la Calidad (GCT ó TQM Total Quality Mnnagenwnt) las empresas han
seguido tres enfoques en la implantación y evaluación de sus sistemas de calidad: el enfoque de
los “gurús”, el enfoque de la normalización y el enfoque de los premios. Los tres enfoques no son
excluyentes sino totalmente compatibles y complementarios. Al revisar estos enfoques destacamos
dentro del capitulo de gestión de personal la repercusión de los planes de formación y educación
en el aumento de la capacidad y autonomía de los empleados para fomentar la mejora continua de
las organizaciones.
La (iCT ha sido conceptualizada como una práctica empresarial que recoge conceptos de
la organización y los enfatiza a través de una metodología para mejorar la calidad de una
organización. Anderson, Rungthasatham y Seboroeder (1994) a partir de los 14 puntos del enfoque
de la GCT de Deming formulan una teoría que articulan en un diagrama causa-efecto. Los
conceptos qu~ componen dicha teoría son: liderazgo visionario, cooperación interna y externa,
aprendizaje, gestión de procesos, mejora continua, satisfacción del empleado, y, finalmente,
satisfacción del cliente. Indican que la satisfacción del cliente se origina a partir de la idea de
calidad concebida por los líderes de la organización y transmitida en la gestión de los diferentes
procesos gracias al aprendizaje y colaboración. De esta forma aparece la satisfacción del empleado
comprometido y preocupado por mejorar los resultados.
Actualmente el mundo académico en el área de Dirección de Empresas está reflexionando
sobre las innovaciones administrativas (GCT, Reingenieria, Justo a Tiempo, ...). Concluimos que
todos estos enfoques se funden entre si. Son mejoras organizativas, tanto radicales como
incrementales, y al final, la empresa debe mantenerse siempre en un proceso de Mejora Continua.
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e
La Mejora Continua se centra en cambios incrementales, pequeños realizados a través de
e
una “repetición incesante” del ciclo de Shewart : Planificar, Hacer, Revisar, Actuar (PURA).
Debido a que todas las actividades deben alinearse conjuntamente para crear un resultado e
e
significativo, es necesario por parte de la alta dirección una perspectiva sistémica para dirigir
todos los pequeños cambios que se están produciendo. e
e
ex
En la Mejora Continua se trata de operativizar un aprendizaje organizativo que conecte la e
visión de la alta dirección y su particular idea de servicio bancario y adaptación al entorno con los e’
e,
cambios diarios sugeridos por los empleados de primera línea. e’
u
eEn general, los bancos y cajas son organizaciones adversas al riesgo que afrontan con
e,
reticencia los procesos de cambio. La cultura bancaria predominante es la de estabilidad, por ello, e’
los cambios que realizan con mayor frecuencia son del tipo Mejora Continua. El cambio en la
e,
materia prima del sector, es decir, la implantación de la moneda única europea junto con la e
competencia en los mercados globales se están convirtiendo en los factores revulsivos que e-
e
promueven mejoras radicales en estas organizaciones conservadoras. Actualmente se está
e,
debatiendo cómo los cambios incrementales conducen a un gran cambio. En el entorno actual las e
uentidades no cesan de realizar Mejoras Continuas a la par que acometen grandes cambios, como
e
por ejemplo, las fusiones.
9’
e,
Sobre el Aprendizaje Organizatixo
Ir
El planteamiento de la Escuela del Aprendizaje Organizativo ha guiado la comprensión de
e,
la evolución de la Banca de Relaciones hacia la Banca de Conocimientos. Las entidades orientadas
a la Gestión de la Calidad Total y Mejora Continua aplican continuamente conocimiento
4
especifico, son organizaciones que aprenden no sólo sobre las características particulares de sus
*
clientes, sino sobre sus procesos operativos y sobre su propio personal. *
os,
El análisis del aprendizaje de las capacidades estratégicas parte de la Teoría de Recursos y u-
Capacidades. El aprendizaje organizativo en la banca comercial se lleva a cabo a través de los
5+
siguientes niveles: (l)aprendizaje operativo para dominar unas competencias concretas,
(2)aprendizaje táctico para configurar ruinas organizativas, y (3)aprendizaje de capacidades el
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El resultado del aprendizaje organizativo es el conocimiento. La literatura diferencia entre
conocimiento tácito y explicito, y considera dos unidades relativas al sujeto que aprende, individuo
y colectivo. Debido a que el conocimiento tácito no está descrito en los documentos y manuales de
la organización, recoge de forma espontánea la idiosincrasia de las relaciones que aparecen en la
cadena de clientes. Para favorecer la transformación del conocimiento es necesario fomentar los
procesos de diálogo y reflexiones entre los distintos grupos e individuos de la organizacion.
Debido a la naturaleza intangible y subjetiva de la calidad de los servicios bancarios
colegimos que el flujo de conocimiento tácito entre los individuos y grupos que configuran la
cadena de clientes de la entidad se constituye como un arma competitiva fundamental. A través de
los procesos de internalización y socialización, los gestores bancarios en las oficinas son capaces
de operativizar “cómo” y en ‘qué” prácticas concretas se traduce Ja idea de calidad de la alta
dirección.
Sintetizando, distinguimos dos tipos de aprendizaje organizativo: formal e informal. El
primero consiste en una acción deliberada y planificada, que suele desarrollar y transmitir el
conocimiento de la organización, como son las actividades de formación. El segundo sugiere que
la filosofia de gestión y cultura organizativa influirán directamente en la cantidad de
conocimientos que se filtren por toda la empresa.
Las cuestiones relativas a la implantación de los procesos de aprendizaje son abordadas a
través de dos corrientes: la teoría de la organización y la teoría del comportamiento o desarrollo
organizativo. Ambas corrientes se integran en la Dirección Estratégica de Recursos Humanos.
Sobre las Políticas y los Programas de Formacién
Las políticas de formación se presentan como repertorios de aprendizaje para adaptarse al
entorno en el que operan las empresas, y están integradas en la Política de Recursos Humanos que
pretenden alinearse con la estrategia global de la organización, ya que las competencias clave de la
empresa están constituidas por la integración y la coordinación de las competencias o
comportamientos individuales. Hay autores como Lado y Wilson (1994) que observan que los
investigadores recientemente se están desplazando desde el paradigma de comportamiento hacia la








recursos humanos. Debido a esta consideración, hablamos no sólo de Gestión por Competencias en
ex
la Banca, sino de Banca de Conocimientos.
e
e
En las empresas de servicios se proponen prácticas de recursos humanos bajo las cuales se
cuide la interacción entre los diferentes eslabones que componen la cadena de clientes. En estas e’
e
empresas el centro de atención del sistema de recursos humanos es la organización en conjunto.
e,De esta forma se consigue el ajuste o coherencia de la organización a través de unos valores e
comunes que producen experiencias positivas en toda la cadena de clientes: todas las personas de e’
e
la organización reciben el mismo trato y estilo de servicio. e,
e
eEl proceso de formación consta básicamente de tres fases : Determinación de necesidades,
e
Implantación de los programas y Evaluación. e’
e’
9’
En las entidades bancarias orientadas hacia la Calidad Total hemos percibido las siguientes
necesidades de formación: primero, el aprendizaje de las tareas en sus tres perspectivas, cometido
e
técnico, trato y tangibilidad que aprecia el cliente; segundo, el aprendizaje de trabajo en equipo;
e
tercero, la familiaridad con los clientes para entender de forma rápida y clara sus necesidades. e
Por último, se destaca la necesidad de favorecer la circulación del conocimiento tácito y específico e
e




Debido al cambio continuo con el que se enfrentan las oficinas bancarias se impone la e
necesidad de integrar los Programas de Formación dentro de la propia estructura del trabajo diario, e’
e
Es lo que se denomina “aprender haciendo”. Por tanto, es preciso reconocer los factores que e-
inciden en las condiciones organizativas apropiadas que facilitan el aprendizaje continuo. Ir
e-
Ir
Finalmente, la evaluación permite demostrar la utilidad que tiene para la entidad la *
inversión en formación. Adicionalmente, proporciona información para mejorar el diseño, *
e
organización y aplicación de los planes formativos. e-
Ir
El modelo de Kirkpatrick (1967; 1997) distingue cuatro niveles de evaluación: reacción,
e
aprendizaje, conducta y resultados, en cada uno de los cuales se evalúa un aspecto de la formación. e
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mandos de Kaplan y Norton (1997) para neutralizar la debilidad que presentan las medidas
financieras tradicionales y observar de forma dinámica la evolución de los objetivos estratégicos.
Actualmente existe un acuerdo generalizado entre los investigadores en temas de
formación sobre la importancia que tiene el proceder a su evaluación. Igualmente los encargados
de poner en práctica la formación coinciden en la dificultad de llevar a cabo dicha evaluación. El
trabajo de Phillips (1994) llama nuestra atención porque sugiere la búsqueda de información
práctica sobre cada programa para vincular los resultados con ratios de beneficios, rentabilidad
económica y rentabilidad de las inversiones.
En la revisión de las investigaciones empíricas sobre evaluación de la formación
destacamos el trabajo de McEvoy (1997). Dicho autor trató de evaluar los cuatro niveles de la
organización y utilizó indicadores sobre la implantación de la GCT. En general, los autores
sugieren estudios longitudinales para tener en cuenta los retardos en la observación del efecto de
los Programas de Formación.
Sobre el estudio empírico
La última parte de este trabajo se construye sobre las conclusiones extraídas del estudio
teórico. El estudio empírico se ocupa de observar el impacto de los programas de formación que
cubran las necesidades señaladas en el estudio teórico. A la luz de las conclusiones obtenidas de
estudios empíricos precedentes, optamos por el estudio del caso de una entidad. Iniciamos la
investigación con el estudio exploratorio donde establecemos las variables que podremos observar
y terminamos dicho estudio con la formulación de las hipótesis.
Articulamos una hipótesis principal y dos conjuntos de subhipótesis. La hipótesis principal
enlaza los programas de formación con la mejora continua de los resultados de las oficinas en
términos de calidad y eficiencia. El principal conjunto de subhipótesis trata de vincular los
programas de formación examinados (calidad, ventas, tecnología, desarrollo gerencial, formación
de formadores y académico) con los resultados de las oficinas. El segundo, trata de controlar el
contexto organizativo en el que se aplica lo aprendido en los programas de formación. La
articulación clara del segundo entramado de subhipótesis no ha sido tan fácil como el primer
bloque, y aporta una serie de conclusiones que colaboran en el desarrollo científico de la gestión
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Partimos del registro de 721 oficinas escogidas aleaotoriamente. Recogemos los datos de
las personas y el número de cursos que han recibido en los programas de formación durante todo
el periodo de existencia del BCI-I (1991-1998) y las medidas de los resultados de las oficinas en
términos de eficiencia y de calidad percibida por el cliente en tres momentos del año 1998. A
través de regresiones observamos la influencia de los Programas de Formación en los resultados
Ir
de calidad y eficiencia en dichas oficinas. 4
4
4
La Mejora Continua de los resultados se aprecia a través de la observación de las medidas
de eficiencia y calidad en varios momentos del tiempo. En nuestro trabajo ha sido fundamental
Irhaber considerado que la incidencia de la formación empresarial no es inmediata, sino que se
Ir
manifiesta siempre con retardos.
e’
Ir
Tras la generalización estadística de las subhipótesis con ayuda del programa SPSS y a
través del método paso a paso se puede afirmar que en la organización objeto de estudio:
Ir
Ir
• Los Programas de Formación afectan positivamente a los resultados de las oficinas bancarias,
en términos tanto de eficiencia como de calidad, así como en el desempeño de los empleados.
Ir
• La calidad es un objetivo reciente en la banca comercial, con lo cual queda mucho camino por
andar para mejorar su nivel. Como señalan los principales autores de la GCT, la calidad es un
e-,
viaje que no tiene fin.
*
• Por lo que concierne al efecto de los distintos Programas de Formación observamos que los e
programas de Ventas, Teenologia y Calidad muestran una repercusión clara y directa en los
*
resultados, si bien los de calidad conllevan un coeficiente I~ negativo. Procopopio y Farficíd- *
Sonn (1996 p. 137) concluyen que “las relaciones entre los Programas de Formación en Calidad Ir
*
y el combio de actitudes hacia la calidad están abiertas a debate”. e-
• Los Programas de Formación de Formadores y Desarrollo Gerencial son de reciente e
implantación y quizás no se haya producido un reflejo directo en los resultados. No obstante, *
os,
están siendo examinados en un estudio sobre aprendizaje informal. e-
• Si las subhipótesis del segundo bloque forman un entramado dificil de articular, es lógico que e-
Ir
sea más dificil de contrastar a través de regresiones estadísticas. Sin embargo, en el estudio
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• Destacamos la preocupación de la organización por la utilización de las Tecnologías de la
Información en las interacciones cliente~emple~do.
• Entre las condiciones organizativas destaca el hecho de que la oficina o empleado que muestra
Potencial de Desarrollo, es decir, está en plena evolución de su profesionalidad y de su carrera,
ofrece mejores resultados en términos de eficiencia. Si bien, en términos de calidad, esta
afirmación se acepta con reservas.
• Respecto al efecto de los Equipos de las oficinas en los resultados, se comprueba que aquellos
equipos con personas de más alto cargo obtienen peores resultados. Esto es congruente con la
afirmación anterior sobre el Potencial de Desarrollo de las personas. Debido a que el trabajo en
equipo es un principio de la GCT, todavía queda mucho camino por recorrer para implantar de
forma excelente la GCT.
2. Limitaciones del trabajo y futuras líneas de investigación.-
En primer lugar, nuestra principal insatisfacción parte de la observación del entramado de
las condiciones organizativas que la Mejora Continua precisa. El principio de mejora continua de
la GCT requiere una serie de cambios organizativos incrementales que se manifiestan en el
progresivo y lento aumento de los resultados. En nuestro trabajo las medidas de los resultados
sobre eficiencia y calidad están tomadas en tres momentos del tiempo, mientras que las variables
independientes, tanto programas de formación como condiciones organizativas son fijas. Con ello,
hemos logrado observar la evolución de los resultados y hemos establecido el sustrato científico
para la observación del cambio organizativo que supone.
En lo que se refiere al estudio de la rentabilidad de las inversiones en los Programas de
Formación, los lectores más rigurosos habrán observado que no hemos considerado los costes
asociados a estos programas. Si bien, es algo que teóricamente hemos tenido presente, en la
práctica no se ha podido incluir debido a la gestión centralizada de los costes del Departamento de
Formación en la organización objeto de estudio. Debido a que nuestra investigación gira en tomo a
la consideración reciente de la calidad de los servicios bancarios, la exclusión de dichos costes no
ha supuesto un gran impedimento en nuestro enfoque. Hemos dirigido la investigación con la
mirada puesta en los beneficios, considerando a los principales agentes que intervienen en el
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e,
e,
Sugerimos que para observar los problemas y los cambios organizativos en las oficinas e’
e’
bancarias se debe partir de una consideración conjunta de la Teoría de Recursos y de la Teoría de e,
la Agencia. De esta forma se puede observar la evolución integral del comportamiento y sus 9’
e,.
procesos cognitivos debido tanto a Mecanismos de Incentivos como a Programas de Formacion. e-
e.
e-Los estudios pormenorizados en los problemas de polivalencia, funcionalidad y
e
profesionalidad de los empleados pueden ser abordados a través de la Teoría Institucional. De e-
igual forma, la Teorías del Comportamiento Organizativo sugieren procesos culturales que *
*
faciliten el desplazamiento hacia los nuevos valores que implica estar aprendiendo continuamente.
e
e
eSi observamos el proceso de descentralización en la toma de decisiones, destacamos que
Ir
el concepto de “empowerment” ó cesión dc autoridad en la gestión de equipos de trabajo debe u
analizarse con mayor profundidad. En la banca, un sector donde la generación de confianza es un
Ir
factor clave, el desarrollo de las entidades hacia formas orgánicas donde las decisiones se e-
descentralizan, supone ahondar en uno de sus aspectos más intimos: el mismo concepto de os





Respecto a la personalización de los sevicios bancarios sugerimos para futuras e..
investigaciones la revisión de los conceptos de emocionalidad limitada y compromiso organzativo Ir
(Mumby y Putnam, 1993 ; Martin e/ aL 1998) y su posible instrumentalización en la configuración *
el
de servicios emergentes. Desde esta perspectiva, se puede analizar el efecto del compromiso
cognitivo y emocional de los empleados en la adaptación a las necesidades particulares de cada
e
cliente, tal y como aparecen en los servicios emergentes.
*0,
Finalmente, este estudio se ha realizado en una entidad bancaria. Sería necesario replicarlo
e,,
en otras entidades con el fin de generalizar sus conclusiones empíricas y descubrir cómo las
diferentes interconexiones entre condiciones organizativas y de planes de formación se reflejan en
los resultados. El inconveniente que puede surgir es el problema del seguimiento de la calidad en
diferentes organizaciones. Cada organización tiene su propio concepto de calidad y su propia
metodología para mejorarla de ahí que el diseño de los instrumentos de mejora no sea homogéneo *0
*0
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3. Implicaciones teóricas, metodológicas y prácticas.-
Esta investigación desarrolla el tema de la Evaluación de los Programas de Formación
dentro de la filosofia de la gestión de la calidad total con un enfoque práctico orientado hacia las
personas y los resultados.
Las conclusiones, revelaciones y pbservaciones obtenidas son de interés tanto para los
teóricos como para los profesionales en temas de formación, asi como para los directivos
intermedios preocupados por rentabilizar las inversiones en formación que están recibiendo sus
equipos de trabajo.
Contribuciones teóricas.
Se conectan las teorías que explican la gestión de servicios bancarios, GCT, y Mejora
Continua con el marco de la Teoría de Recursos y Capacidades. Dicho marco nos guía en la
comprensión de los procesos de aprendizaje y Gestión del Conocimiento en la distribución de
servicios bancarios.
Claramente, el campo de Dirección Estratégica está derivando hacia otro paradigma para
responder rápidamente a los retos de cambio continuo. Todas las organizaciones tienen capacidad
de aprendizaje, disponiendo de procesos formales e informales para adquirir, procesar y recuperar
los conocimientos. La diferencia estriba en la facilidad con la que ocurre, y ésto depende de su
estilo de trabajo.
Sin duda la escuela del Aprendizaje Organizativo se desarrollará a medida que se
profundice en el conocimiento de los procesos reales que siguen las organizaciones al competir en
los mercados. La consecuencia más relevante es la consideración de unidades de análisis
microorganízativas para observar el flujo de conocimiento que enlaza el nivel operativo y las
capacidades estratégicas.
En lo que concierne a la Dirección Estratégica de Organizaciones Bancarias, y entidades
financieras en general, este trabajo ofrece pautas de evolución hacia la Banca de Conocimientos.
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Para los teóricos ocupados en temas de banca comercial, este estudio defiende como
unidad de análisis la oficina tradicional. Los canales alternativos son complementarios pero no *
sustitutivos a las gestiones realizadas en las oficinas. No obstante, lo expuesto en este mareo sobre
e
la gestión de los programas de formación ofrece implicaciones y sugerencias para atender las
necesidades de los canales alternativos de distribucion. e
a
e
Implicaciones metodolégicas. . e,
e
e
En primer lugar, destacamos que en temas de cambio estratégico y aprendizaje e,
organizativo se deben seguir estudios empíricos longitudinales. En particular, los efectos de la 9’
formación de recursos humanos no son inmediatos, sino que siempre conllevan retardos. 9’
*2
e-
En segundo lugar, mostramos la necesidad de enfoques micro-organizativos pero con un 9’
9’
marcado carácter estratégico en el estudio del aprendizaje continuo. Este estudio ha utilizado como
unidad de análisis básica la oficina bancaria, y ha incluido la consideración del empleado. Ir
e
e
En último lugar, insistimos en que el método que se ha revelado como instrumento útil e-
para contrastar y construir teorías dirección de empresas es el estudio del caso. *0
*0
4
Implicaciones para el mundo profesional. Ir
e
*0,
Reconociendo los rápidos cambios y constantes innovaciones que ocurren en la
distribución comercial en general, y en la distribución de servicios bancarios en particular, este
*




Se revisan los conceptos de servicio bancarios, de calidad, servicios emergentes,
condiciones organizativas, aprendizaje en el puesto de trabajo, conocimiento tácito, gestión de
el
equipo~ pí ufesiunales, vigilancia continua delás indicadores de gestión, gestión del conocimiento
y confianza en la cadena de clientes, ejecución y evaluación de programas de formación, *0
comunidades de aprendizaje y aprendizaje en el puesto de trabajo.
e
e
Por ello, resulta un estudio útil tanto para los profesionales que trabajan en el área de *
e’
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adquisición de nuevas habilidades en la organización, asuman nuevas responsabilidades, se
adapten a los cambios y mejoren cl nivel de rendimiento actual.
La formación empresarial se convierte en un instrumento clave para alinear la estrategia
empresarial con la capacidad del capital humano, logrando que el cambio particular se difunda de
forma homogénea por toda la corporación. Sus efectos no se dejan sentir únicamente en los
cambios de mejora continua. Actualmente, los cambios radicales debidos a la oleada de fusiones
recientes están realzando la función de las “universidades de las grandes corporaciones”. El
Financial Times, 26-abril-1999 destaca la función esencial de la gestión de la formación en los
casos de las fusiones Citibank y Travelers PES Life Insurances, de Prudential, de Chase Manhattan
y el Banco de Montreal. Asimismo, indica que en Estados Unidos hay más de 1.600 universidades
corporativas. Esta cifra señala lo importante que es definir los estándares de evaluación del
funcionamiento y calidad de dichos centros.
En nuestro estudio subrayamos la orientación de la formación hacia el rendimiento de las
organizaciones tanto en términos de calidad como de eficiencia, El efecto de los programas de
formación se debe observar alli donde se aplican los conocimientos adquiridos y considerando a





Aquí seproclania e’ ‘puro automatismo
psíquico por eí que se intenta expresar, ya sea
verbah,iente o por escrito, lajánción verdadera delpensamiento’
Se basa “en la creencia en una superior realidad
de ciertasformas de asociación desdeñadas
¡¡asta ahora, en la omnipotencia delsueño y en el
luegodesinteresado de ideas”
7’odos están interesados por lo mágico,
por eí inconsciente, los sueños yeí absurdo.
ManWesío del Surrealismo (1924)
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